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Περίληψη 
 

 

 Η εργασία αυτή αποτελεί µια έρευνα, η οποία έγινε από δύο φοιτητές του 

τµήµατος Εµπορίας και ∆ιαφήµισης του Α.Τ.Ε.Ι. Θεσσαλονίκης, στα πλαίσια της 

πτυχιακής εργασίας τους. Η έρευνα πραγµατοποιήθηκε µε βάση κυρίως δευτερογένη 

στοιχεία,  τα οποία συλλέχθησαν από ελληνική και διεθνή βιβλιογραφία. 

 Το βασικό αντικείµενο της παρούσας πτυχιακής εργασίας είναι η καταγραφή, 

η µελέτη και η ανάλυση των συγκρούσεων που λαµβάνουν µέρος στο εργασιακό 

περιβάλλον µιας επιχείρησης και επηρεάζουν την λειτουργία αυτής. 

 Η επιτυχία µιας επιχείρησης στην σύγχρονη εποχή εξαρτάται κατά µεγάλο 

βαθµό από την ικανοτητά της να προσαρµόζεται στις συνεχείς µεταβολές και 

εξελίξεις του εξωτερικού περιβάλλοντος (κοινωνικό, πολιτικό, οικονοµικό, 

περιβαλλοντολογικό). Αυτή η προσαρµοστική δυνατότητα µιας επιχείρησης 

αντανακλάται στην δοµή και την λειτουργία του εσωτερικού της περιβάλλοντος, του 

οποίου βασικό στοιχειό είναι ο ανθρώπινος παράγοντας. Από το υψηλότερο 

ιεραρχικά στέλεχος µιας επιχείρησης, µέχρι και τον τελευταίο, επίσης ιεραρχικά, 

εργαζόµενο, όλο αυτό το φάσµα προσωπικοτήτων επιβάλλεται να συνεργαστούν για 

την επίτευξη κάποιων κοινών στόχων που έχουν εκ των προτέρων τεθεί. Η 

καθηµερινή αλληλεπίδραση όµως, ανθρώπων µε διαφορετική προσωπικότητα, 

αντίληψη, ιδεολογία και κουλτούρα, πολύ εύκολα µπορεί να οδηγήσει στην 

σύγκρουση. 

 Η σύγκρουση  λοιπόν, αποτελεί ένα σύνηθες φαινόµενο στο περιβάλλον µιας 

επιχείρησης. Οι ορισµοί που έχουν δοθεί για την σύγκρουση ποικίλλουν από αναλυτή 

σε αναλυτή. Αυτό οφείλεται στην ευκολία της να µεταλλάσεται ανάλογα µε την 

διαφορετικότητα της κάθε περίπτωσης. 

 Από τα παραπάνω οδηγούµαστε συµπερασµατικά και στην ύπαρξη διάφορων 

ειδών συγκρούσεων, ανάλογα µε τους εµπλεκόµενους, τις συνθήκες, τον απώτερο 

σκοπό της συγκρουσης κ.α.  

 Στόχος της εργασίας είναι να παρουσιάσει και να αναλύσει το φαινόµενο της 
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σύγκρουσης µε όλα τα παρελκόµενα της, καθώς και τα αποτελέσµατα, αρνητικά αλλά 

και θετικά, που µπορεί να έχει για µια επιχείρηση. Επίσης προτείνονται τρόποι 

διαχείρησης και αντιµετώπισης των συγκρούσεων οι οποίοι µπορούν να εφαρµοστούν 

από τις επιχειρήσεις. Τέλος, γίνεται αναφορά σε στρατηγικές και τακτικές που εχουν 

ως στόχο την πρόληψη της σύγκρουσης κάτι που παρουσιάζεται ως η ιδανικότερη 

λύση. 
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Εισαγωγή 

 

 

 Επικρατεί η εσφαλµένη εντύπωση ότι η επικοινωνία και οι σχέσεις στον 

επαγγελµατικό τοµέα έχουν βελτιωθεί και απλουστευτεί χάρη στις τεχνολογικές 

εξελίξεις. Η αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας ωστόσο, εξακολουθεί να 

βασίζεται στην ανθρώπινη συµπεριφορά, γνώση και κατανόηση. Τελικά, ο 

παράγοντας  άνθρωπος είναι αυτός που θα καθορίσει την πορεία µιας επιχείρησης. 

 Η ∆ιοικητική των Συγκρούσεων επιχειρεί να αναπτύξει τις δεξιότητες που 

χρειάζονται ώστε να διευκολύνει τον κατάλληλο χειρισµό περιπτώσεων που αφορούν 

διαφωνίες και συγκρούσεις µέσα στην επιχείρηση. Βασίζεται σε βήµατα και 

διαδικασίες που επιτρέπουν τη ριζική αντιµετώπιση των κρίσεων που συνεπάγονται 

οι προστριβές, ώστε να µην επαναλαµβάνονται. 

 Αναγκαίο είναι να εντοπιστούν αυτά τα εµπόδια που υπάρχουν για την πλήρη 

ανάπτυξη των επιχειρήσεων της χώρας µας για να µπορούµε να είµαστε ισότιµοι 

απέναντι στις διεθνείς επιχειρήσεις.  

 Η παρούσα πτυχιακή εργασία επιχειρεί: 

• Να καταγράψει τις απόψεις διάφορων εκπροσώπων της ∆ιοικητικής των 

Συγκρούσεων, αναλύοντας τους τύπους συγκρούσεων που αυτοί ορίζουν. 

• Να επισηµάνει την σηµαντικότητα της οµαλής λειτουργίας του εσωτερικού 

περιβάλλοντος µιας επιχείρησης καθώς και της σωστής επικοινωνίας. 

• Να επισηµάνει και να καταγράψει τις αιτίες των συγκρούσεων που 

εµποδίζουν την επιτάχυνση των στόχων των επιχειρήσεων. 

• Να καταγράψει οτιδήποτε θετικό µπορεί να επέλθει µέσα από µία 

σύγκρουση 

• Να προτείνει τεχνικές αντιµετώπισης των συγκρούσεων  που να 

επιτρέπουν τη σωστή διαχείριση µιας διαπροσωπικής και ενδο-

προσωπικής σύγκρουσης. 
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• Να προτείνει µεθόδους και στρατηγικές πρόληψης ή αποφυγής της 

σύγκρουσης  

• Να προσδιορίσει τι είναι η διαφωνία και τι η επικοινωνία. 

 

 Εκτός του εισαγωγικού κεφαλαίου, η εργασία χωρίζεται σε άλλα επτά 

κεφάλαια. 

 Στο δεύτερο κεφάλαιο επιχειρείται µια θεωρητική ανάλυση του εσωτερικού 

περιβάλλοντος της επιχείρησης για το πως είναι δοµηµένο και τους τρόπους µε τους 

οποίους  λειτουργεί, καθώς και την σηµαντικότητα των επικοινωνιών µέσα σε αυτο. 

 Στο τρίτο κεφάλαιο επιχειρείται µια θεωρητική προσέγγιση της έννοιας της    

∆ιοικητικής των Συγκρούσεων. Παρουσιάζονται τρεις εκπρόσωποι που συντέλεσαν   

στην κατεύθυνση της ∆ιοικητική των Συγκρούσεων και επίσης, αναφέρονται οι    

αδυναµίες αυτών των εκπροσώπων στα προτεινόµενα είδη συγκρούσεων. 

 Στο τέταρτο κεφάλαιο αναλύονται τα επίπεδα / φάσεις της σύγκρουσης, 

παρουσιάζονται διαγραµµατικά τα αίτια που προκαλούν τις συγκρούσεις και 

καταγράφονται οι τύποι και τα στυλ των συγκρούσεων. Επίσης, περιγράφεται η 

διαδικασία της σύγκρουσης αλλά και τα αποτελέσµατα της, θετικά και αρνητικά. 

 Στο πέµπτο κεφάλαιο αναλύονται διάφορες τεχνικές συγκρούσεων, 

προτείνονται διαχειριστικές ενέργειες που θα πρέπει να χρησιµοποιούνται στις ενδο-

προσωπικές και διαπροσωπικές συγκρούσεις. Επιπλέον γίνεται αναφορά στις 

στρατηγικές για την διευθέτηση και την επίλυση των εργασιακών συγκρούσεων 

καθώς και τους τρόπους µε τους οποίους πρέπει να τις προσεγγίζουµε. 

 Στο έκτο κεφάλαιο αναλύονται και προτείνονται τρόποι και στρατηγικές για 

την αποφυγή της σύγκρουσης όταν ακόµα αυτή βρίσκεται σε πρώιµο στάδιο καθώς 

και συµβουλές συµπεριφοράς στον εργασιακό χώρο που βοηθούν στην αποµάκρυνση 

του κινδύνου της σύγκρουσης. 

 Στο έβδοµο κεφάλαιο γίνεται εκτενής αναφορά στην επικοινωνία έτσι ώστε 

να αιτιολογηθεί και να γίνει κατανοητή η ιδιαίτερη σηµασία της µέσα στις 

επιχειρήσεις. Επιπλέον, µέσα από την ανάλυση που πραγµατοποιείται αναδεικνύεται 

η χρήση της επικοινωνίας ως ένα καλό κριτήριο για την σωστή λειτουργία της 



 

 

επιχείρησης καθώς και ως ένα καλό µέτρο για την αποφυγή συγκρούσεων και 

διαφωνιών. 

 Τέλος, στο όγδοο κεφάλαιο παρατίθενται τα συµπεράσµατα που προκύπτουν 

από την ανάλυση του θέµατος. 
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Κεφάλαιο 1.                                  

Περιβάλλον της Επιχείρησης 

 

 Η κατανόηση της έννοιας των συγκρούσεων σε µια επιχείρηση προυποθέτει 

την  κατανόηση της βαρύτητας που έχει το περιβάλλον της και οι επιδράσεις του. 

Στην συγκεκριµένη περίπτωση µας ενδιαφέρει περισσότερο το εσωτερικό περιβάλλον 

της επιχείρησης και οι επικοινωνίες που αναπτύσσονται σε αυτό. 

 

1.1 Ανάλυση Εσωτερικού Περιβάλλοντος 

Τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των επιτυχηµένων επιχειρήσεων ανά τον κόσµο 

προέρχονται από τον τρόπο µε τον οποίο κατά κύριο λόγο είναι δοµηµένο το 

εσωτερικό περιβάλλον τους. Η διαπίστωση αυτή µας οδηγεί στη διερεύνηση των 

κρίσιµων παραγόντων για επιτυχία ή αποτυχία των επιχειρήσεων και στην απάντηση 

του ερωτήµατος γιατί κάποιες επιχειρήσεις επιτυγχάνουν στην αποστολή τους ενώ 

κάποιες άλλες όχι.  

Η ακαδηµαϊκή κοινότητα έχει ασχοληθεί επί µακρόν µε τη διερεύνηση της 

απάντησης στα ανωτέρω ερωτήµατα ενώ ταυτόχρονα αυτά αποτελούν πεδίο 

ενασχόλησης και για τα στελέχη των επιχειρήσεων. Οι θεωρίες οι οποίες έχουν 

αναπτυχθεί κατά καιρούς είναι αρκετές, ενώ η δηµοφιλέστερη απ΄ όλες είναι αυτή 

που υποστηρίζει ότι η επιτυχία των επιχειρήσεων εξαρτάται από την αποτελεσµατική 

προσαρµοστικότητά τους σ΄ ένα διαρκώς µεταβαλλόµενο και µονίµως εξελισσόµενο 

επιχειρησιακό περιβάλλον. Ένας από τους πλέον ένθερµους υποστηρικτές της 

παραπάνω άποψης είναι ο Michael Porter ο οποίος θεωρεί ότι οι επιχειρήσεις θα 

πρέπει απαραίτητα να προσαρµόζουν την στρατηγική τους και την τακτική 

δραστηριοποίησής τους στο εξωτερικό περιβάλλον, γιατί σε αντίθετη περίπτωση 

υπάρχει ο κίνδυνος της αποτυχίας. Κατά συνέπεια η επιχείρηση θα πρέπει να διαθέτει 

τόσο την ικανότητα όσο και τους µηχανισµούς πρόβλεψης και ανταπόκρισης στις 

προκλήσεις και τις αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντός της.  

Η σηµαντικότητα του εξωτερικού περιβάλλοντος αντανακλά στη δοµή του 



 

 

εσωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης. Το εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης συνίσταται από σειρά παραγόντων οι οποίοι είναι: η 

αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης, η κουλτούρα της επιχείρησης, η εκµετάλλευση 

και ο συνδυασµός των κάθε µορφής πόρων και γενικά ο βαθµός υλοποίησης της 

αποστολής της επιχείρησης.  

Οι ανωτέρω παράγοντες πρέπει να εξετάζονται συστηµατικά και σε βάθος 

έτσι ώστε να είναι δυνατή η αναγνώριση των θεµελιωδών πόρων και ικανοτήτων της 

επιχείρησης οι οποίοι θα οδηγήσουν στην καταγραφή και τεκµηρίωση των δυνάµεων 

και των αδυναµιών της.  

 

1.1 Επιχειρησιακές Επικοινωνίες      

 Όπως είναι γνωστό, επικοινωνία είναι η διαδικασία κατά την οποία 

πραγµατοποιείται ανταλλαγή πληροφοριών µεταξύ των ατόµων µέσα σε ένα σύστηµα 

συµβόλων (ως σύµβολο µπορεί να νοηθεί οποιασδήποτε µορφής αποτέλεσµα εκ 

µέρους ενός «δέκτη» σε συµπεριφορά που προέρχεται από έναν «ποµπό», η οποία 

ενέχει τη συνδιάλεξη, την οµιλία, την ανταλλαγή ιδεών και απόψεων, την έκφραση 

συναισθηµάτων, την αντίδραση σε εξωτερικό ερέθισµα). 

 Η επικοινωνία στις επιχειρήσεις παίρνει συνήθως τη µορφή της οµαδικής 

επικοινωνίας. Μέσα στα πλαίσια αυτά διαµορφώνονται διάφορες σχέσεις µεταξύ των 

στελεχών της επιχείρησης, στις οποίες αναπτύσσεται διαπροσωπικής µορφής 

επικοινωνία. Η οµαδική επικοινωνία είναι µια διαδικασία στην οποία επίσης ισχύουν 

όλα όσα ισχύουν στην «πρόσωπο προς πρόσωπο» επικοινωνία, επιπροσθέτως όµως 

επιδρούν παράγοντες που αναφέρονται στην πολυπρόσωπη διάσταση της 

διαδικασίας, και συγκεκριµένα στη δοµή και στη λειτουργία της οµάδας. Οι 

παράγοντες αυτοί είναι οι παρακάτω: 

• η ηγετική ικανότητα του ατόµου που αναλαµβάνει το ρόλο του «ηγέτη» (ο 

ρόλος του οποίου στην οµάδα είναι καταλυτικός), 

• η διάρκεια ύπαρξης της οµάδας και η συνοχή που έχει αναπτύξει (οι οµάδες 

που διατηρούνται για µεγάλα χρονικά διαστήµατα καταβάλλουν µεγαλύτερη 

προσπάθεια για στόχους καθήκοντος, ενώ οι οµάδες που δηµιουργούνται για 
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βραχυπρόθεσµους στόχους αναλώνονται συνήθως σε στόχους διατήρησης), 

• το µέγεθος της οµάδας (τα περιθώρια ευχερέστερης επικοινωνίας αυξάνονται, 

όσο µειώνεται ο αριθµός των µελών της οµάδας), 

• η αυτοαντίληψη και η αυτοεικόνα των µελών της οµάδας (όταν τα µέλη της 

οµάδας δε συµπεριφέρονται ανάλογα µε την εικόνα που έχουν για τον εαυτό 

τους, είναι πιθανό η οµάδα να µη λειτουργεί αποτελεσµατικά), 

• οι ιδιότητες των µελών της οµάδας (χαρακτηριστικά, αρµοδιότητες, ιεραρχία, 

κ.λπ.) και πως αυτές επηρεάζουν τις αλληλεπιδράσεις µεταξύ τους, και 

• το πρότυπο σύµφωνα µε το οποίο λειτουργεί η οµάδα (κανόνες συµπεριφοράς, 

αρχές που διέπουν τη λειτουργία της οµάδας, κ.λπ.). 

 

 Στις οµάδες εργασίας που διαµορφώνονται στα πλαίσια των επιχειρήσεων, η 

επικοινωνία βασίζεται σε σχέσεις δοµηµένες σε ρόλους. Η επικοινωνία σε τέτοιες 

οµάδες χαρακτηρίζεται από την ιεραρχική δοµή της οµάδας, η οποία είναι συνήθως 

διαµορφωµένη από τη φιλοσοφία της επιχείρησης. Για παράδειγµα, οι ρόλοι που 

αναλαµβάνει το κάθε άτοµο σε µία οµάδα εργασίας µιας επιχείρησης είναι συνήθως 

παγιωµένοι από το ίδιο το «καταστατικό» της δηµιουργίας της: η ιεραρχική θέση των 

µελών της στην εταιρία  «προβλέπει» τόσο τους ρόλους που τα µέλη αναλαµβάνουν, 

όσο και τους τρόπους µε τους οποίους εκφράζονται και συµπεριφέρονται, 

αναλαµβάνουν ή όχι πρωτοβουλίες, έχουν ή όχι λόγο στις τελικές επιλογές, κ.λπ. 

 Οι ρόλοι που αναπτύσσονται σε αυτές τις οµάδες περιγράφονται ως «ρόλοι 

εργασίας», και είναι οι παρακάτω: 

• ο «φυσικός ηγέτης», 

• το άτοµο που αναζητά τις απαραίτητες πληροφορίες, 

• το άτοµο που παρέχει ιδέες και απόψεις, 

• το άτοµο που αναλύει τις πληροφορίες και τις απόψεις, 

• το άτοµο που «διεκπεραιώνει» την όλη διαδικασία της εργασίας, 

• το άτοµο που καταγράφει την πορεία και τις ενέργειες της εργασίας, και 

• ο «ιδανικός άνθρωπος», το άτοµο «για όλες τις δουλειές». 

 



 

 

1.1.1 Οργανωτική ∆οµή και Επικοινωνία 

 Η επικοινωνία στις επιχειρήσεις αναπτύσσεται συνήθως σύµφωνα µε το 

ιεραρχικό οργανόγραµµα της επιχείρησης. Η οργανωτική δοµή της επηρεάζει τη 

συµπεριφορά των ατόµων και των οµάδων που διαµορφώνουν  µέσα στα πλαίσιά της. 

Τα διάφορα προβλήµατα και οι συγκρούσεις που εµφανίζονται στην επιχείρηση είναι 

συνήθως αποτέλεσµα προβληµάτων επικοινωνίας, τα οποία συχνά έχουν τις ρίζες 

τους στην παγιωµένη αντίληψη που επικρατεί στην επιχείρηση όχι µόνο για την όποια 

επικοινωνιακή διαδικασία, αλλά και για την όλη λειτουργία της (το πόσο 

ανταγωνιστικά επιτρέπει ή θέλει να είναι µεταξύ τους τα στελέχη, το πόση ελευθερία 

επιτρέπει στους εργαζοµένους της για κοινωνικό «συγχρωτισµό», κ.λπ.). 

Μέσα στα πλαίσια λειτουργίας της επιχείρησης και συνεργασίας των στελεχών 

και των εργαζοµένων της, παρατηρούνται δύο συστήµατα οργανωτικής επικοινωνίας: 

• το εξωτερικό, το οποίο χαρακτηρίζεται από το επίσηµο οργανωτικό 

διάγραµµά της, και 

• το εσωτερικό, το οποίο αναπτύσσεται από τις µεταξύ των εργαζοµένων 

σχέσεις και αλληλεπιδράσεις. 

 Όταν οι υπάλληλοι µιας επιχείρησης έχουν το εξωτερικό σύστηµα ως οδηγό 

συµπεριφοράς, η όλη επικοινωνιακή διαδικασία µπορεί να χαρακτηριστεί έως και 

«γραφειοκρατική». Ωστόσο, ακόµη και οι πιο τυπικές επιχειρήσεις δεν µπορούν να 

λειτουργήσουν χωρίς ένα εσωτερικό οργανωτικό σύστηµα επικοινωνίας. 

 Η ροή της τυπικής επικοινωνίας στις επιχειρήσεις (εξωτερικού συστήµατος 

επικοινωνιακή διαδικασία) µπορεί να παίρνει τις εξής µορφές: 

• καθοδική (από ανώτερο ιεραρχικά στέλεχος της επιχείρησης προς 

κατώτερο), 

• ανοδική  (από κατώτερο προς ανώτερο), ή 

• οριζόντια επικοινωνία (µεταξύ στελεχών της επιχείρησης που βρίσκονται 

στο ίδιο ιεραρχικό επίπεδο). 
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 Στο παρακάτω σχεδιάγραµµα περιγράφεται συνοπτικά η όλη διαδικασία, µε 

το περιεχόµενο που µπορεί κατά περίπτωση να έχει: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Σχήµα 1: Σχεδιαγραµµατική απεικόνιση της ροή της τυπικής επικοινωνίας στις επιχειρήσεις 

 

 Για την αποτελεσµατικότερη αντιµετώπιση των προβληµάτων επικοινωνίας, 

που µπορεί να παρουσιάζονται σε ένα τέτοιο περιβάλλον, είναι σκόπιµο να υπάρχει 

καταρχάς η εκπεφρασµένη επιθυµία για αµοιβαία συνεργασία µεταξύ των 

εργαζοµένων, αλλά κυρίως να γίνεται προσπάθεια ώστε να βρίσκεται πάντοτε σε 

ΟΡΙΖΟΝΤΙΑ 

ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ: 
 

 Συντονισµός 
δραστηριοτήτων 

 Επίλυση προβληµάτων 
 Συνεργασία 
 Ανταλλαγή απόψεων 

  

ΑΝΟ∆ΙΚΗ 

ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ: 
 

 Αναφορές προόδου 
 Αποτελέσµατα 
 Προβλήµατα 
 ∆ιευκρινίσεις 

 

ΑΝΟ∆ΙΚΗ 

ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ: 
 

 Ιδέες 
 Προτάσεις 
 Στάσεις 

 

ΚΑΘΟ∆ΙΚΗ 

ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ: 
 

 Τακτικές 
 Στρατηγικές 
 ∆ιαδικασίες 
 Συντονισµός 
 Ανάθεση εργασιών 
 Αξιολόγηση 

απόδοσης 
 Κριτική ή έπαινος 

 

ΑΝΩΤΕΡΟ 

ΙΕΡΑΡΧΙΚΑ 

ΣΤΕΛΕΧΟΣ 

ΚΑΤΩΤΕΡΟ 

ΙΕΡΑΡΧΙΚΑ 

ΣΤΕΛΕΧΟΣ 

ΚΑΤΩΤΕΡΟ 

ΙΕΡΑΡΧΙΚΑ 

ΣΤΕΛΕΧΟΣ 



 

 

ισορροπία το «ισοζύγιο» µεταξύ των εκροών του εξωτερικού και του εσωτερικού 

συστήµατος επικοινωνίας στο περιβάλλον του οργανισµού. 

 Σε ό,τι αφορά τη διαπροσωπική επικοινωνία και τις επιµέρους λεπτοµέρειες 

που αφορούν παραµέτρους σχετικές µε την επικοινωνία στις επιχειρήσεις ισχύουν 

όσα αναφέρονται στα σεµινάρια για τις δεξιότητες επικοινωνίας, τα οποία 

διεξάγονται από την υπηρεσία συµβουλευτικής του Γραφείου ∆ιασύνδεσης στα 

πλαίσια των υπηρεσιών ακαδηµαϊκής συµβουλευτικής και συµβουλευτικής 

σταδιοδροµίας. 
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Κεφάλαιο 2.                                 

Εννοιολογικός Προσδιορισµός της 

∆ιοικητικής των Συγκρούσεων         

(Conflict Management) 

 

 Ο όρος ∆ιοικητική των Συγκρούσεων αναφέρεται στην µακροπρόθεσµη 

διαχείριση των άλυτων συγκρούσεων. Είναι ο όρος που προσδιορίζει µια σειρά από 

τρόπους µε τους οποίους οι άνθρωποι αντιµετωπίζουν τα παράπονα / διαφωνίες, 

υπερασπίζοντας ό,τι θεωρούν σωστό και δίκαιο και πολεµώντας ό,τι θεωρούν λάθος 

και άδικο.Σε γενικό επίπεδο, τέτοιοι τρόποι περιλαµβάνουν αντιφατικά φαινόµενα 

όπως κακόβουλη κριτική, λιντσάρισµα, τροµοκρατία, εµπόλεµη κατάσταση, 

µακροχρόνιες εχθρότητες, γενοκτονίες, νόµους και αποφυγή. Οι τύποι που θα 

εφαρµοστούν στην εκάστοτε περίπτωση για την διευθέτηση των συγκρούσεων, θα 

προσδιορισθούν και θα εξηγηθούν από την κοινωνική δοµή της κάθε υπόθεσης. 

 Σύµφωνα µε εµπειρικές έρευνες αποδεικνύεται ότι ο χρόνος ενασχόλησης των 

στελεχών µε συγκρούσεις και διαπραγµατεύσεις υπερβαίνει το 20% του ηµερήσιου 

χρόνου απασχόλησης τους. Κάτω από αυτές τις συνθήκες, η ικανότητα των στελεχών 

για αποτελεσµατική διαχείριση των συγκρούσεων (ποιότητα έκβασης και 

απαιτούµενος χρόνος έκβασης) επιδρά σηµαντικά στην επίτευξη στόχων σε όλο το 

φάσµα των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων, οι οποίες µπορεί να είναι:  στρατηγική, 

προµήθειες, εργασιακές σχέσεις, δηµόσιες σχέσεις, πωλήσεις, παραγωγή, οργάνωση. 

Η ανάγκη για αποτελεσµατική διαχείριση των συγκρούσεων εµφανίζεται ιδιαίτερα 

στη διαδικασία πραγµατοποίησης των επιχειρησιακών σχεδίων, κάτι το οποίο στο 

κλασσικό µάνατζµεντ αντιµετωπίζεται αποκλειστικά µε την αναθεώρηση της 

διαδικασίας λήψεως αποφάσεων, στόχων, διαδικασιών και συστηµάτων ελέγχου. 

 Σε αυτό το σηµείο αξίζει να αναφερθούµε στην διαδικασία της λήψεως 

αποφάσεων και στην επίδραση που έχει στην σωστή  λειτουργία της επιχείρησης όσο 

αναφρά και στο εσωτερικό και στο εξωτερικό περιβάλλον της. 



 

 

 Η διαδικασία της λήψης των αποφάσεων θεωρείται ως µια ξεχωριστή 

διοικητική λειτουργία. Η σηµαντικότητα, η βαρύτητα και κυρίως η αναγκαιότητα 

βελτίωσης του ορθολογισµού των αποφάσεων που λαµβάνονται κρίνουν σε πολύ 

µεγάλο βαθµό τόσο την ανάπτυξη των επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων της 

επιχείρησης αλλά επίσης και την εσωτερική της διοίκηση και οργάνωση. Η απόφαση 

είναι µια επιλογή που γίνεται µεταξύ δύο ή περισσοτέρων εναλλακτικών λύσεων. Η 

επιλογή της καλύτερης λύσης για την επίτυξη κάποιου στόχου είναι η έννοια της 

λήψης της απόφασης. Ο κάθε άνθρωπος βρίσκεται καθηµερινά αντιµέτωπος µε 

καταστάσεις στις οποίες αναγκάζεται να πάρει αποφάσεις. Έτσι και στις επιχειρήσεις 

όλοι οι εργαζόµενοι, από τα ανώτερα στελέχη µέχρι και τους κατώτερους 

υπαλλήλους, υποχρεώνονται καθηµερινά στην λήψη αποφάσεων. ∆εν είναι όλες οι 

αποφάσεις της ίδιας σπουδαιότητας για την επιχείρηση και ούτε κοστίζουν το ίδιο. 

Εντούτοις, ο κάθε εργαζόµενος που πρέπει να πάρει µια απόφαση προσπαθεί να 

ικανοποιήσει µε αυτήν όσο το δυνατόν περισσότερο τους άλλους εργαζόµενους είτε 

ανώτεροι είτε κατώτεροι στην ιεραρχεία ειναι αυτοί. 

 Η επιστηµονική µελέτη της ∆ιοικητικής των Συγκρούσεων (επίσης γνωστός 

και ως κοινωνικός έλεγχος) οφείλει την ύπαρξη της στον Donald Black που 

τυποποίησε τα βασικά της στοιχεία και χρησιµοποίησε τη δική του στρατηγική / 

τακτική της καθαρής κοινωνιολογίας για να εξηγήσει διάφορα θέµατα της 

πολυπλοκότητας της. Περαιτέρω έρευνα σχετικά µε τη ∆ιοικητική των 

Συγκρούσεων, έχει επίσης  διενεργηθεί από τους: Α1lan Horwitz, Calvin Morill, 

James Tucker, Mark Cooney, M.P. Baumgartner, Roberta Senechal, Marian Borg, 

Ellis Godard, Scott Phillips και Bradley Campbell. 

2.1   Ο ορισµός της σύγκρουσης 

 Η σύγκρουση είναι ένας βασικός ψυχολογικός µηχανισµός και αποτελεί µέρος 

της καθηµερινής εργασιακής πρακτικής. Ένα ιδιαίτερα σηµαντικό πρόβληµα που 

µπορεί να αντιµετωπίσει µια επιχείρηση είναι η ύπαρξη συγκρούσεων στο εσωτερικό 

της, δηλαδή η µη αναγνώριση συµβατών στόχων.  

 Τα αποτελέσµατα της σύγκρουσης µπορεί να είναι  ιδιαίτερα αρνητικά για την 

επιχείρηση, αφού έτσι εµποδίζεται η επίτευξη των στόχων της, δεν επιτρέπεται η 



 

18 

αποτελεσµατική επικοινωνία, προκαλούνται συχνά εντάσεις στις σχέσεις µεταξύ των 

εργαζοµένων και δηµιουργείται έντονο εργασιακό stress. 

 Ο τρόπος µε τον οποίο τα στελέχη της επιχείρησης θα χειριστούν τη 

σύγκρουση και θα τη χρησιµοποιήσουν προς όφελος του οργανισµού αποτελεί µία 

επιτακτική παρέµβαση σε θέµατα διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού. 

 Σύµφωνα µε τους Griffin και Moorhead (1986), σύγκρουση είναι η 

αλληλεπίδραση ανάµεσα σε δύο οµάδες, όπου οι οµάδες αντιλαµβάνονται ότι η άλλη 

οµάδα παρεµποδίζει τις προσπάθειες τους για να επιτύχει τους στόχους της. Ο Jones 

(1994) υποστηρίζει ότι η σύγκρουση αρχίζει όταν µία οµάδα επιδιώκει τα 

συµφέροντα της εις βάρος των συµφερόντων των άλλων οµάδων. 

 Έναν άλλο ορισµό παραθέτει η Νίκη Ρουµπάνη, σύµφωνα µε τον οποίο η 

σύγκρουση είναι µια ανοιχτή ή κρυφή αντιπαράθεση που δεν έχει αντιµετωπιστεί 

αποτελεσµατικά. Οι συγκρούσεις είναι µέρος της ζωής και µπορεί να δηµιουργούν 

ευκαιρίες για πρόοδο και µάθηση. Όσο πιο νωρίς αντιµετωπίζεται µια σύγκρουση 

τόσο το καλύτερο, επειδή οι άνθρωποι έχουν ακόµα τον έλεγχο των εκφράσεων των 

συναισθηµάτων τους. 

 Όπως έχει λεχθεί από τον Robbins, τρία είδη απόψεων χαρακτηρίζουν την 

αιτία µιας σύγκρουσης στη θεωρία συγκρούσεως (Robbins, 1993). Η παραδοσιακή 

άποψη, όπου η σύγκρουση είναι δυσλειτουργική και είναι αποτέλεσµα φτωχής 

επικοινωνίας, δυσπιστίας και κακής διοίκησης - εργασιακές σχέσεις. Σε αυτήν την 

άποψη η σύγκρουση είναι κακή και οι διευθυντές ή / και οι σύµβουλοι πρέπει να 

εντοπίσουν τις αιτίες της και να τις αντιµετωπίσουν, φέρνοντας σταθερότητα και 

αρµονία. Μια άλλη θεωρία είναι αυτή της θεωρίας των ανθρωπίνων σχέσεων, η οποία 

ισχυρίζεται ότι η παρουσία της σύγκρουσης στις οµάδες είναι φυσική. Κατόπιν 

αυτών, η σύγκρουση µπορεί να λειτουργήσει ως πλεονέκτηµα µιας οµάδας σε µία 

χρονική στιγµή, και γι' αυτό οι οργανισµοί πρέπει να µάθουν να συνυπάρχουν µε 

αυτή. Μια τρίτη θεώρηση προτείνει την ενθάρρυνση της σύγκρουσης σαν µέσο 

εισαγωγής αλλαγών και καθιέρωσης των νέων δοµών και συνθηκών για αυτήν την 

αλλαγή. 

 Οι ηγέτες πρέπει να διατηρούν ένα ελάχιστο επίπεδο σύγκρουσης στις 

επιχειρήσεις τους, ώστε να διατηρούν ένα δηµιουργικό πνεύµα και ετοιµότητας στην 

αλλαγή. Μια τέταρτη προοπτική στη σύγκρουση, που προτάθηκε από τους Huczynski 



 

 

και Buchanan (1991), είναι η ριζική (Μαρξιστική) θεώρηση. Σε αυτή τη θεώρηση, η 

σύγκρουση αναδεικνύεται λόγω της ανισοµέρειας της ισχύος µεταξύ των 

εργαζοµένων (προλετάριοι) και εκείνων που ελέγχουν τα µέσα παραγωγής, π.χ. οι 

Γενικοί ∆ιευθυντές και οι µέτοχοι. Η διοίκηση αναλαµβάνει πρωτοβουλίες ώστε να 

πείσει τους εργαζόµενους για την παραπάνω ανισοµέρεια της ισχύος ως µία νόµιµη 

συνθήκη και συστατικό στοιχείο της τάξης πραγµάτων. Φυσικά υπάρχουν δεδοµένα 

που αποδεικνύουν ότι παρά την αποτυχία του Μαρξισµού ως οικονοµικού 

συστήµατος, η θεώρηση αυτή έχει και πρακτική αξία. Όπως τονίστηκε από τον 

Cascio (1998): "Η απόσταση µεταξύ των αµοιβών των στελεχών µεγάλων 

επιχειρήσεων έχει αυξηθεί. Το 1973 ήταν 33 φορές µεγαλύτερο σε σχέση µε το µέσο 

εισόδηµα ενός Αµερικανού εργάτη και το 1996 187 φορές". 

 Οι συγκρούσεις που βοηθούν την οργάνωση να πετύχει τους στόχους της και 

να τη βελτιώσει είναι λειτουργικές. Σε αντίθεση, συγκρούσεις που εµποδίζουν την 

απόδοση είναι δυσλειτουργικές. Είναι καθήκον του ∆ιευθυντή να διακρίνει τη 

λειτουργικότητα µιας σύγκρουσης, καθώς επίσης και το βαθµό που αυτή είναι 

επιθυµητή. Ένας συγκεκριµένος τύπος σύγκρουσης µπορεί να είναι επιθυµητός σε 

ένα ελάχιστο επίπεδο, αλλά µπορεί να γίνει ανεξέλεγκτος ύστερα από ένα σηµείο. 

Αντιθέτως, ένα χαµηλό επίπεδο σύγκρουσης µπορεί να προάγει τη δηµιουργικότητα, 

όµως αν η σύγκρουση µείνει ανεξέλεγκτη, να οδηγήσει σε σοβαρές διασπάσεις µέσα 

στον οργανισµό, που θα βλάψουν την απόδοση του. 

2.2 Κατεύθυνση της ∆ιοικητικής των Συγκρούσεων 

 Η έννοια της ∆ιοικητικής των Συγκρούσεων εµφανίστηκε από την εποχή 

του µεγάλου Θουκυδίδη όπου εφαρµόστηκε και αντιµετωπίστηκε στο πολεµικό πεδίο 

µε προβληµατισµό και µε σοβαρότητα. Ο Θουκυδίδης παρατηρεί κάτι πολύ 

προφανές: «Οι άνθρωποι έχουν και άλλο φυσικό. Να περιφρονούν, όσους τους 

περιποιούνται και να εκτιµούν όσους δεν υποχωρούν». Η ανάπτυξη της ∆ιοικητικής 

των Συγκρούσεων επηρεάστηκε αποφασιστικά όµως από τα ερευνητικά 

αποτελέσµατα της κοινωνιολογίας των συγκρούσεων κυρίως των δεκαετιών του '50 

και του ΄60.  Η κατάλληλη χρησιµοποίηση αυτών των ερευνητικών αποτελεσµάτων 
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από την πλευρά της ∆ιοικητικής των συγκρούσεων προϋπέθετε την προσαρµογή τους 

στο επίπεδο της κάθε επιχείρησης. 

 Ένας από τους εκπροσώπους της ∆ιοικητικής των Συγκρούσεων είναι ο 

Bidlingmaier ο οποίος αναλύει διάφορους τύπους συγκρούσεων που είναι βασισµένοι 

στον τρόπο που ασκείται η εξουσία στην επιχείρηση. Στην περίπτωση που στην 

επιχείρηση υπάρχει απόλυτη εξουσία του επιχειρηµατία αναλύονται οι συγκρούσεις 

στο ίδιο το άτοµο. Αντίθετα, σε επιχειρήσεις όπου η εξουσία ασκείται από 

περισσότερα άτοµα, οι συγκρούσεις αντιµετωπίζονται στο επίπεδο µεταξύ των 

ατόµων. Μετά από αυτές τις αναλύσεις ο Bidlingmaier καταλήγει να διερευνά την 

επίλυση των συγκρούσεων, βασισµένος στον συµβιβασµό. 

 Ένας άλλος εκπρόσωπος της ∆ιοικητικής των Συγκρούσεων είναι ο Kruger 

ο οποίος παρουσιάζει σχηµατικά την ιδανική σύγκρουση (βλέπε Σχήµα 2). Από το 

σχεδιάγραµµα γίνεται αντιληπτό ότι οι συγκρούσεις θεωρούνται παραγωγικές µέχρι 

ενός συγκεκριµένου σηµείου και συνεπώς θα πρέπει να επιδιώκονται µέχρι αυτού. 

 

 
 

Σχήµα 2: ∆ιαγραµµατική απεικόνιση της ιδανικής σύγκρουσης 

 

 Όπως προκύπτει από το Σχήµα 3 ο Kruger στις δυο πρώτες φάσεις του 

σχεδιαγράµµατος µας παρουσιάζει την ύπαρξη της σύγκρουσης και δεύτερον την 



 

 

σωστή εκτίµηση του γεγονότος. Παρακάτω θα δούµε την ανάλυση της σύγκρουσης 

που περιλαµβάνει: 

 

• τους τοµείς που συγκρούστηκαν (άτοµο \ οµάδα \ µεταξύ οµάδων \ µεταξύ 

επιχείρησης και οµάδων) 

• την αναγνώριση των αιτίων της (ελλείπεις πληροφορίες \ σύνδεση της 

επιχείρησης µε το περιβάλλον της \ πολυπροσωπία και σύνθετος χαρακτήρας 

του επιχειρησιακού συστήµατος) 

• τη διερεύνηση των διαστάσεων της (αξιοκρατική - πολιτική \ αντικειµενική 

διανοητική). 

 

 Τέλος κατά την ανάλυση της αντίδρασης της σύγκρουσης εξετάζονται τα 

εξής: 

 

• οι αντιδράσεις εξ' αιτίας της σύγκρουσης ( αντιδράσεις του ατόµου, µέσα 

στην οµάδα και µεταξύ των οµάδων) 

• η ανάπτυξη συνδυασµών µεταξύ στοιχείων της σύγκρουσης 

• ο έλεγχος της συγκρουσιακής συµπεριφοράς δια µέσου του τρόπου διοίκησης 
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Σχήµα 3: ∆ιάγραµµα που απεικονίζει την πορεία της σύγκρουσης και τα σχετικά καθήκοντα.

Κάλυψη κενών σύγκρουσης Ύπαρξη σύγκρουσης 

Αποφυγή παραµορφώσεων 

των συγκρόυσεων. 

Εκτίµιση του γεγονότος της 

σύγκρουσης. 

Αποκάλυψη των τοµέων της 

σύγκρουσης. 

Αναγνώριση των αιτιών της 

σύγκρουσης. 

∆ιερέυνηση των διαστάσεων 

της σύγκρουσης. 

Κρίση των αντιδράσεων της 

σύγκρουσης. 

Ανάπτυξη συνδυασµών 

µεταξύ των στοιχείων της 

συγκρουσης 

Έλεγχος της συγκρουστικής 

συµπεριφοράς. 

 

 

 

 

Ανάλυση της σύγκρουσης 

 

 

 

 

Αντίδραση της σύγκρουσης. 



 

 

 

 Επιπλέον ο Kruger προτείνει µια σειρά από µέσα τα οποία θα βοηθήσουν την 

επιχείρηση για την επίλυση των συγκρούσεων, τα οποία διακρίνονται στα εξής: 

1. Τεχνική συγκρούσεων, η οποία αποτελείται από ένα πρόγραµµα άσκησης 

των στελεχών για την αντιµετώπιση των συγκρούσεων δια µέσου της 

ευαισθητοποίησης τους και άλλων τεχνικών τόσο µέσα στην οµάδα, όσο και 

µεταξύ των οµάδων. 

2. Οργανωτική δοµή, δηλαδή αποκέντρωση και ανάθεση αντιπροσώπευσης, 

συστήµατα καταγγελιών και τυποποίηση οργάνωσης. 

3. Οργάνωση του συστήµατος ανανέωσης, µέσω του προσανατολισµού της 

οργάνωσης προς την οµάδα και της ανάπτυξης συστηµάτων προσαρµογής. 

4. Επιχειρησιακή φιλοσοφία, δηλαδή ανάπτυξη συστήµατος επιχειρησιακών 

αρχών-αξιών. 

 

 Ένας άλλος εκπρόσωπος της ∆ιοικητική των Συγκρούσεων είναι ο Glasl ο 

οποίος προτείνει τους εξής χειρισµούς για τις συγκρούσεις: 

1. διερεύνηση του τύπου της σύγκρουσης βάσει διάφορων κριτηρίων όπως: 

κοινωνική διάσταση, τρόπος εµφάνισης 

2. διάγνωση της σύγκρουσης 

3. συγκυρίες συγκρούσεων στην µεσοκοινωνική διάσταση 

4. ανάπτυξη πορείας διευθέτησης της σύγκρουσης 

5. παρουσίαση διάφορων εµπειρικών τεχνικών για τον χειρισµό της σύγκρουσης. 

 

2.3 Καθορισµός του Πεδίου της Σύγκρουσης 

           Κατά τον Dahrendorf που µε τις κοινωνιολογικές του έρευνες επηρέασε 

την ανάπτυξη της ∆ιοικητικής των Συγκρούσεων, οι συγκρούσεις είναι κάτι το 

φυσιολογικό και όχι ένα αρρωστηµένο κοµµάτι της ανθρώπινης συνύπαρξη. Επίσης, 

αυτές είναι συνεχείς και πάνω στην δηµιουργική τους δύναµη βασίζεται η πρόοδος. Ο 

Dahrendorf θεωρεί σαν πεδίο συγκρούσεων την κατάταξη τους ανάλογα µε το 

επίπεδο αντιµετώπισης του (ρόλοι, οµάδες, τοµείς, κοινωνίες, υπερ-κοινωνίες) και µε 



 

 

τις τυπικές / φαινοµενικές σχέσεις ισχύος των συγκρούσεων. Αυτό φαίνεται και στον 

πίνακα που ακολουθεί. Ο Πίνακας 1 χωρίζεται σε τέσσερις στήλες. Η πρώτη στήλη 

απεικονίζει την κοινωνική οµάδα, η δεύτερη στήλη τις αντιθέσεις µεταξύ ίσων µερών, 

η τρίτη στήλη δείχνει τους ισχυρότερους εναντίον πιο αδύνατων και στην τελευταία 

στήλη την ολότητα εναντίον τµήµατος.   

 

2.3.1 Παράδειγµα ενός Πεδίου Σύγκρουσης 

 

 Για να µπορέσουµε να αντιληφθούµε το πεδίο της σύγκρουσης µε βάση την 

παραπάνω αντίληψη, παρατίθεται το ακόλουθο παράδειγµα. Έστω, ότι στην 

επιχείρηση Χ συγκρούεται το αντιπροσωπευτικό σωµατείο των εργαζοµένων µε την 

διοίκηση της επιχείρησης σε θέµατα που αφορούν τις συνθήκες εργασίας ή / και την 

µόλυνση του περιβάλλοντος. Το σωµατείο των εργαζοµένων προκειµένου να 

ενισχύσει την θέση του επιδιώκει να εµπλέξει έξω-επιχειρησιακούς παράγοντες όπως: 

• την κοινή γνώµη η οποία έχει άµεσα ή έµµεσα αρνητικές συνέπειες από την 

µόλυνση του περιβάλλοντος, 

• πολιτικές παρατάξεις, 

• περιβαλλοντικά σωµατεία, 

• όργανα της τοπικής αυτοδιοίκησης, ή και 

• συγκεκριµένους πολιτιστικούς συλλόγους. 

 Από την πλευρά τους οι εργοδότες προσπαθούν να επηρεάσουν άµεσα ή 

έµµεσα την κοινή γνώµη και τα όργανα τις τοπικής αυτοδιοίκησης λέγοντας τους π.χ. 

ότι υπάρχει χαµηλός δείκτης ρύπανσης, πολύ υψηλό κόστος για την πρόληψη της 

ρύπανσης, ήδη διατιθέµενο µεγάλο ποσό για την πρόληψη της ρύπανσης, µεγάλος 

αριθµός θέσεων εργασίας που τίθεται σε κίνδυνο σε περίπτωση αναστολής εργασιών, 

κλπ. Μετά από αυτές τις ενέργειες, στο πεδίο συγκρούσεων, το οποίο αρχικά 

περιλάµβανε µια σχέση σύγκρουσης (αντιπροσωπευτικό σωµατείο των εργαζοµένων 

µε την διοίκηση της επιχείρησης), τώρα πλέον έχουν αναπτυχθεί περισσότερες 

σχέσεις σύγκρουσης. 

 



 

 

 

Πίνακας 1: Κατάταξη των τυπων συγκρούσεων σύµφωνα µε τον Dahrendorf 

Κοινωνική οµαδα Αντιθέσεις µεταξύ 

ίσων 

Ισχυρότεροι 

εναντίον 

αδυνατοτέρων 

Ολότητα εναντίον 

τµήµατος 

Α. Ρολόι  Οικογενείακός 

ρόλος εναντίον 

επαγγελµατικού 

Επαγγελµατικός 

ρόλος εναντίον 

σωµατειακού 

Οικογενείακός 

ρόλος εναντίον 

κοινωνικής 

προσωπικότητας 

Β. Οµάδες  Ποδοσφαιρικό 

τµήµα εναντίον 

αθλητικού 

σωµατείου 

∆ιοικητικό 

συµβούλιο 

εναντίον µελών 

Εργαζόµενοι 

εναντίον νεο-

προσληφθέντων 

Γ. Τοµείς  Εταιρεία Α 

εναντίον εταιρείας 

Β 

Εργοδοτικοί 

σύνδεσµοι εναντίον 

συνδικαλιστικών 

οργανώσεων 

Καθολική 

εκκλησία εναντίον 

παλαιοκαθολικών 

∆. Κοινωνίες  ∆ιαµαρτυρόµενοι 

εναντίον 

καθολικών 

Κυβέρνηση 

εναντίον 

αντιπολίτευσης 

Κράτος εναντίον 

εθνικής 

µειονότητας 

 

2.4 Συµπεράσµατα 

Στον καθένα από τους παραπάνω ερευνητές παρουσιάζονται κάποιες αδυναµίες 

στις αναλύσεις τους όσον αφορά τους  ορισµούς τους σχετικά µε τις συγκρούσεις. 

Ο Bidlingmaier είναι ο πρώτος που προσανατολίζει την έρευνα των συγκρούσεων 

στον τοµέα των στόχων. Μεγάλες ελλείψεις διαπιστώνονται ωστόσο στον τοµέα 

«επεξεργασίας» της σύγκρουσης, όσο και στον τοµέα της διευθέτησης της, που 

περιορίζεται στον χώρο του συµβιβασµού. 



 

 

Η αντίληψη του Kruger δεν παρουσιάζει ιδιαίτερο ενδιαφέρον στον χώρο της 

διαδικασίας. Η µεγαλύτερη συµβολή του Kruger διαπιστώνεται στην ανάπτυξη 

µεθόδων / στρατηγικών για τη διευθέτηση µιας σύγκρουσης, και ιδιαίτερα στη 

σύνδεση αυτής της προβληµατικής µε την ανάπτυξη οργανωτικών µεθόδων. Ένα 

άλλο σηµείο που θα πρέπει να προσεχθεί στις µεθόδους που προτείνει ο Kruger είναι 

η επιχειρησιακή φιλοσοφία (δηλαδή η ανάπτυξη συστηµάτων αξιών, τα οποία 

ισχύουν για τα µέλη της επιχείρησης) σαν µέσο για µια µακρόχρονη διευθέτηση, 

προφανώς, εκείνων των συγκρούσεων που άπτονται των αξιών. 

Οι µεγαλύτερες αδυναµίες διαπιστώνονται στην περίπτωση του Glasl. Τόσο η 

διαδικασία, όσο και η στρατηγική του, παρουσιάζουν µεγάλες ελλείψεις. Η µεν 

διαδικασία βασίζεται στην παρατήρηση του γεγονότος της σύγκρουσης και µόνο, η δε 

στρατηγική προσανατολίζεται σε µια παρακολούθηση των τυπικών φάσεων που 

µπορούν να προκύψουν κατά την διευθέτηση µιας σύγκρουσης, χωρίς ωστόσο να 

είναι βέβαιο, ότι τελικά αυτές θα εµφανιστούν. 
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Κεφάλαιο 3.                                           

Ανάλυση Σύγκρουσης 
 

 

 Για να µπορέσουµε να επιτύχουµε την αποφυγή της σύγκρουσης θα πρέπει 

πρώτα να την αναλύσουµε. Έτσι θα πρέπει πρώτα να είναι αντιληπτό το γεγονός της 

σύγκρουσης και στη συνέχεια να αναλυθεί η αιτία, δηλαδή η απάντηση στο ερώτηµα 

γιατί προέκυψε αυτή η σύγκρουση, να προσδιοριστεί η έκταση που µπορεί αυτή να 

πάρει, ο τύπος της και τέλος οι επιµέρους εντάσεις της. 

3.1 ∆ιερεύνηση και Αιτίες της Σύγκρουσης 

 Για να διερευνηθεί το γεγονός της σύγκρουσης, ο ίδιος ο πρωταγωνιστής της 

θα πρέπει να έχει αντιληφθεί αυτό το γεγονός, όπως αναφέρθηκε και παραπάνω. Με 

την ευαισθητοποίηση του προϋποθέτει την απάντηση µιας σειράς ερωτηµάτων 

σχετικά µε την πηγή και τον τρόπο έκφρασης των συγκρούσεων. Για τις πηγές των 

συγκρούσεων έχουν παρουσιαστεί διάφοροι λόγοι από διαφορετικούς ερευνητές. 

 

3.1.1 Αιτίες της Σύγκρουσης που ∆ηµιουργεί το Επιχειρησιακό Περιβάλλον 

 

 Το επιχειρησιακό περιβάλλον διαδραµατίζει καταλυτικό ρόλο στις 

επιχειρησιακές επικοινωνίες. Όταν οι συνθήκες είναι οι πρέπουσες, οι υπάλληλοι της 

επιχείρησης αποδίδουν περισσότερο και το ίδιο κάνει και η επιχείρηση. Αντίθετα σε 

ένα κακό εργασιακό περιβάλλον, οι αποδόσεις είναι ανάλογες του περιβάλλοντος και 

ευνοείται η δηµιουργία συγκρούσεων. Αυτό µπορεί να συµβεί για τους εξής λόγους: 

 

1. Η κακή επικοινωνία µεταξύ του προσωπικού της επιχείρησης είναι ένα από τα 

σηµαντικότερα προβλήµατα από τα οποία προκύπτουν συγκρούσεις. Η κακή 

επικοινωνία µπορεί να δηµιουργείται είτε από κακές συνθήκες στο χώρο 

(µεγάλη απόσταση µεταξύ των εργαζοµένων, ή πολύς θόρυβος κτλ), είτε από 

κακή συµβατότητα µεταξύ των χαρακτήρων των εργαζοµένων ή και ακόµη 

από δηµογραφικές διαφορές µεταξύ τους (διαφορετική γλώσσα, θρησκεία 

κτλ). 
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2. Η αναζήτηση της δύναµης από κάποιον από τους εργαζοµένους και η 

προσπάθεια επιβολής των συµφερόντων του σε βάρος των υπολοίπων µπορεί 

να γίνει το έναυσµα για µια σύγκρουση. 

3. Συγκρούσεις είναι πιθανό να δηµιουργηθούν από λάθος χειρισµούς των 

προϊσταµένων µιας επιχείρησης, οι οποίες ακολούθως κρίνονται από τους 

υφισταµένους και τους προκαλούν αµφιβολίες για την ηγεσία τους. Από την 

άλλη πλευρά, όταν  µια διοίκηση είναι αποδεκτή από το σύνολο των 

εργαζοµένων,  προβληµατίζει και δηµιουργεί συγκρούσεις σε περιπτώσεις που 

αλλάζει η δοµή της ή σε περιπτώσεις που αλλάζει στάση. 

4. Μια διοίκηση µπορεί να προκαλέσει συγκρούσεις µε κακές αποφάσεις σε 

επιµέρους ζητήµατα ή ακόµη και µε µόνιµες θέσεις της, όπως αν για 

παράδειγµα προσφέρει µειωµένο. 

  

3.1.2 Οι αιτίες της σύγκρουσης σύµφωνα µε τον Mullins 

 

  Πολλοί θεωρητικοί και κυρίως εκείνοι της παραδοσιακής θεώρησης εστιάζουν 

την προσοχή τους στις πηγές της σύγκρουσης. Αυτό που έχει να κάνει ένας 

∆ιευθυντής υπό αυτή τη θεώρηση είναι να εντοπίσει τις αιτίες της σύγκρουσης. Αν 

αυτό επιτευχθεί, η σύγκρουση θα εξαλειφθεί και η επιχείρηση θα λειτουργεί 

καλύτερα. Υπάρχουν πολλές αιτίες που οδηγούν σε µία σύγκρουση, µερικές από 

αυτές αναφέρονται παρακάτω, όπως παρουσιάστηκαν από τον Mullins (1996). 

1. ∆ιαφορές στην αντίληψη µεταξύ των διευθυντών και των εργαζοµένων 

οδηγούν σε διαφορετικές θεωρήσεις και διαφωνίες στον τρόπο χειρισµού των 

ζητηµάτων. 

2. Οι περιορισµένοι πόροι που έχει µια επιχείρηση δεν επιτρέπουν την 

ικανοποίηση των αναγκών όλων των εργαζοµένων. Κατά συνέπεια απαιτείται 

η άριστη αξιοποίηση στην κατανοµή των πόρων. Το πρόβληµα είναι και πάλι 

ότι η αριστοποίηση πραγµατοποιείται µε βάση κριτήρια τα οποία θέτουν οι 

διευθυντές και συνήθως διαφέρουν από αυτά που θέτουν οι εργαζόµενοι και 

τα συνδικάτα. 

3. Η αλληλεξάρτηση µεταξύ ∆ιεύθυνσης και Εργαζοµένων είναι µια άλλη πηγή 

σύγκρουσης. Από τη στιγµή που οι διευθυντές έχουν τους δικούς τους 
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προϊσταµένου, εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από τη συνεργασία τους µε τους 

εργαζοµένους, η οποία δεν µπορεί να θεωρείται πάντα ως δεδοµένη. Οι στόχοι 

που τίθενται από τους διευθυντές και δεν επιτυγχάνονται, τους αφήνουν 

εκτεθειµένους στα µάτια των προϊσταµένων και των µετόχων. Αυτό εµποδίζει 

τη δηµιουργία µιας σύγκρουσης, καθώς οι διευθυντές θα κινητοποιηθούν ώστε 

να προστατέψουν τα συµφέροντα τους και οι εργαζόµενοι θα ανταποκριθούν 

ανάλογα. 

4. Η αντιλαµβανόµενη ανισότητα είναι επίσης πηγή σύγκρουσης. Εάν οι 

εργαζόµενοι θεωρούν ότι γίνονται διακρίσεις σε βάρος τους, σε σχέση µε 

άλλους εργαζόµενους ή τους µετόχους, θα αντιδράσουν ώστε να διορθώσουν 

την κατάσταση. Εάν για παράδειγµα, οι µέτοχοι απολαµβάνουν υπέρογκα 

κέρδη ένα συγκεκριµένο χρόνο και οι εργαζόµενοι παίρνουν µόνο µια ισχνή 

αύξηση στο µισθό τους, η σύγκρουση είναι δεδοµένη. Άλλα είδη 

συγκρούσεων απορρέουν από τη ζήτηση εργασίας και ειδικότερα όταν ο 

λόγος των εργαζοµένων επηρεάζει σηµαντικά τις αποφάσεις, που 

λαµβάνονται γι' αυτούς µακροχρόνια. 

5. Επίσης σύγκρουση µπορεί να προκύψει από τον τρόπο διοίκησης που έχει ο 

οργανισµός. (Αλέξανδρος Σαχινίδης, 1999) 

 

 Εκτός από τις παραπάνω αιτίες των συγκρούσεων έχουν παρουσιαστεί και 

άλλες απόψεις για την πηγή της σύγκρουσης, οι οποίες παρουσιάζονται συνοπτικά 

στον παρακάτω πίνακα. Στον Πίνακας 2 καταγράφονται οι απόψεις από τους: 

Bidlingmaier, Esser, Kruger, Furstenberg, Oetterli, Marx, Coser, και Dlugos. Ο 

πίνακας χωρίζεται σε τρεις στήλες. Στην πρώτη στήλη παρατηρούνται οι φορείς των 

απόψεων, στη δεύτερη στήλη απεικονίζονται τα επίπεδα της σύγκρουσης (δηλαδή 

µεταξύ ποιων γίνεται η σύγκρουση) και στη τελευταία στήλη οι λόγοι που έχουν 

διατυπωθεί για τη δηµιουργία της σύγκρουσης. Για διάφορους λόγους όπως: 

γενικότητα αντιλήψεων, έµµεση µόνο αναφορά στον επιχειρησιακό χώρο, ή αναφορά 

σε πολύ ειδικές περιπτώσεις επιχειρησιακών συγκρούσεων, οι απόψεις των 

Bidlingmaier και Dlugos δεν µπορούν να χρησιµοποιηθούν µε ικανοποιητικά 

αποτελέσµατα για τον χειρισµό των σχέσεων.   
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Πίνακας 2: Απόψεις για τα επίπεδα και τους λόγους των συγκρούσεων 

Φορείς απόψεων Επίπεδα Λόγοι 

Bidlingmaier Μεταξύ ατόµων 

Ασυµφωνία προτιµήσεων, τρόπος 

ηγεσίας, αναθεώρηση στόχων, 

έλλειψη οµοιογένειας 

Esser Μεταξύ ατόµων 

Ασυµφωνία θέσης / άποψης, 

στενότητα αγαθών, 

διαφοροποιήσεις αξιών, ανεπαρκής 

επικοινωνία 

Kruger 
Άτοµο,    µεταξύ    ατόµων, 

οµάδα ενδιαφερόµενων 

Ελλιπής πληροφορίες, 

πολυπροσωπία και πολυπλοκότητα 

του επιχειρησιακού συστήµατος, 

αποκλίσεις µεταξύ στόχων 

Furstenberg 
Θεσµικό πλαίσιο, άτοµο, 

κοινωνικές αλληλεπιδράσεις 

Προβλήµατα επικοινωνίας, 

σύγκρουση ρόλων, ανταγωνισµός, 

αποκλίσεις συµπεριφοράς, 

Oetterli Άτοµο, οργάνωση, κοινωνία 

∆υσαρέσκεια, δοµή, τεχνική 

εξέλιξη, συνθήκες εργασίας, 

σχέσεις αποδοχών 

Marx Κοινωνία Ταξική πάλη 
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3.1.3 Τύποι ∆ιαχειριστικών Ενεργειών που Προκαλούν ∆ιαφωνίες στον 

Εργασιακό Χώρο 

 Οι τύποι των διαχειριστικών ενεργειών που προκαλούν διαφωνίες στον 

εργασιακό χώρο καταγράφονται παρακάτω και είναι οι εξής : 

1. Περιορισµένη επικοινωνία: Οι εργαζόµενοι υπόκεινται σε συνεχείς 

εκπλήξεις, δεν ενηµερώνονται σχετικά µε νέες αποφάσεις, προγράµµατα. 

Επιπλέον οι εργαζόµενοι δεν κατανοούν τους λόγους των αποφάσεων, επειδή 

δεν συµµετέχουν στη λήψη αυτών και ως εκ τούτου, οι εργαζόµενοι 

εµπιστεύονται τις φήµες παρά τη διαχειριστική λειτουργία. 

2. Η ευθυγράµµιση ή η ποσότητα των πηγών είναι ανέφικτη: Υφίσταται 

διαφωνία σχετικά µε την ανάθεση έργου κι ευθυνών και άγχος στην εργασία 

εξαιτίας των ακατάλληλων ή ανεπαρκών πηγών. 

3. «∆ιαπροσωπική χηµεία», συµπεριλαµβανοµένων των αντιφατικών αρχών ή 

ενεργειών µεταξύ των διαχειριστών και των εργαζοµένων, για παράδειγµα, 

ύπαρξη ασύµβατων ισχυρών προσωπικοτήτων, ή επιπλέον η τυχόν 

δυσαρέσκεια που µπορεί να νιώθουν κάποιοι για χαρακτηριστικά που 

συναντούν στους άλλους, ενώ ταυτόχρονα τα έχουν και οι ίδιοι. 

4. Ηγετικές δυσκολίες, συµπεριλαµβανοµένης και της άσκησης ασταθούς, 

ελλιπούς, υπερβολικής ή πληµµελώς πληροφορηµένης αρχηγίας (σε 

οποιοδήποτε επίπεδο της οργάνωσης ιεραρχίας) που αποδεικνύονται: 

• Με την λήξη γρήγορων και αλλεπάλληλων αποφάσεων ώστε να 

αποφευχθεί η διαφωνία. 

• Με την αντιµετώπιση των ίδιων και συνεχόµενων θεµάτων από τους 

εργαζοµένους. 

• Με την έλλειψη κατανόησης εκ µέρους των επιβλεπόντων σχετικά µε 

το αντικείµενο του έργων των υφισταµένων τους. 
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3.2 Τύποι Συγκρούσεων 

 Οι συγκρούσεις µπορούν να τυποποιηθούν καταρχήν ανάλογα µε την 

προέλευση τους. Με βάση αυτήν, διακρίνονται σε δύο µεγάλες κατηγορίες: α) στις 

συγκρούσεις που παρατηρούνται στο ίδιο το άτοµο και β) στις συγκρούσεις που 

εµφανίζονται µεταξύ ατόµων / οµάδων / οργανώσεων. 

Στις συγκρούσεις του ατόµου περιλαµβάνονται:  

1. Οι συγκρούσεις ισοτιµίας: το άτοµο έχει πρόβληµα επιλογής µεταξύ 

περισσότερων στόχων (ή ενεργειών), από τους οποίους πιστεύει ότι έχει την 

ίδια ωφέλεια. Π.χ.: εργαζόµενος δυσκολεύεται να αποφασίσει εάν πρέπει να 

προτιµήσει τις µεγαλύτερες αποδοχές, τις οποίες µπορεί να λάβει δια µέσου 

υπερωριών, ή τον περισσότερο ελεύθερο χρόνο. 

2. Οι συγκρούσεις διπλής εκτίµησης: το άτοµο έχει πρόβληµα επιλογής 

µεταξύ περισσοτέρων στόχων, επειδή αυτοί περιέχουν ταυτόχρονα την ίδια 

ένταση θετικών και αρνητικών συνεπειών. Π.χ.: επιχειρηµατίας 

προβληµατίζεται να αποφασίσει την αύξηση της παραγωγικότητας της 

επιχείρησης του δια µέσου της εντατικοποίησης της εργασίας, η οποία όµως 

συνδέεται άµεσα µε την αύξηση της έντασης των συγκρούσεων του µε το 

προσωπικό, ή δια µέσου της ανανέωσης του µηχανικού εξοπλισµού της 

επιχείρησης του, η οποία όµως εντείνει την οικονοµική στενότητα.  

3. Οι συγκρούσεις επιλογής αρνητικών συνεπειών: το άτοµο πρέπει να 

επιλέξει µεταξύ στόχων που περικλείουν µόνο αρνητικές συνέπειες. Π.χ.: 

εργαζόµενος, που συµµετέχει σαν εκπρόσωπος των εργαζοµένων σε 

επιχειρησιακό όργανο, προβληµατίζεται για το εάν θα πρέπει να συγκατατεθεί 

σε εκτεταµένες απολύσεις, που προγραµµατίζει η επιχείρηση, ή να τις 

αντικρούσει, διότι, σύµφωνα µε τα στοιχεία της εταιρείας, εάν δεν 

πραγµατοποιηθούν αυτές οι απολύσεις (οι οποίες θα συντελέσουν στην 

αύξηση της παραγωγικότητας) τότε υπάρχει κίνδυνος αναστολής των 

εργασιών, µε αποτέλεσµα την απώλεια των θέσεων εργασίας από όλους τους 

απασχολούµενους. 
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Στις συγκρούσεις ατόµων / οµάδων / οργανώσεων περιλαµβάνονται: 

1.  Οι συγκρούσεις κατανοµής. Για τον χαρακτηρισµό µιας σύγκρουσης ως 

σύγκρουση κατανοµής τίθενται οι ακόλουθες προϋποθέσεις:  

a) ύπαρξη ωφέλειας που να µπορεί να κατανεµηθεί, 

b) πρωταγωνιστές που να διεκδικούν ένα µέρος των ωφελειών,  

c) αντιθέσεις µεταξύ των πρωταγωνιστών για την κατανοµή αυτών των 

ωφελειών, 

d) κάθε πρωταγωνιστής που συµµετέχει σ' αυτή την σύγκρουση 

επιθυµεί να µην υπάρχουν οι υπόλοιποι διεκδικητές, για να 

καρπωθεί την επιδιωκόµενη ωφέλεια. Π.χ.: Έστω ότι υπάρχουν 15 

µονάδες ωφελειών, τις οποίες διεκδικούν ο Α και ο Β. Ο Α επιδιώκει 

την απόκτηση 10 και ο Β 8 µονάδων. 

2. Οι συγκρούσεις ανταλλαγής. Αυτές βασίζονται σε σχέση ανταλλαγής 

ωφελειών µεταξύ των πρωταγωνιστών. Έτσι, ο καθένας από τους 

συµµετέχοντες δεν θα επιθυµούσε την απουσία των υπολοίπων, διότι έτσι δεν 

θα µπορούσε να καρπωθεί την ωφέλεια που διεκδικεί. Π.χ.: ο Α και ο Β 

ανταλλάσσουν αγαθά, ο Α προσφέρει εργασία και ο Β χρήµα. Εάν 

τουλάχιστον ο ένας από τους δύο πιστεύει ότι η ωφέλεια που παίρνει δεν είναι 

ανάλογη µε αυτήν που προσφέρει, τότε δηµιουργείται σύγκρουση 

ανταλλαγής. 

3. Οι συγκρούσεις συντονισµού.  Συντονισµός συµβαίνει όταν τα συστήµατα 

στόχων περισσοτέρων πρωταγωνιστών, στα οποία υφίσταται σχέση 

ανταλλαγής ή / και κατανοµής µεταξύ τους περιλαµβάνονται σε ένα 

γενικότερο / υπέρτερο σύστηµα στόχων. Η αιτία των συγκρούσεων 

συντονισµού αναζητείται τόσο κατά τη δηµιουργία µηχανισµών συντονισµού 

(π.χ. σχεδιασµός ενεργειών), οι οποίοι δηµιουργούν αρνητικές συνέπειες στα 

συστήµατα στόχων σε συµµετέχοντες πρωταγωνιστές, όσο και στη 

συµπεριφορά τους κατά την πραγµατοποίηση των ενεργειών. Π.χ.: Ο Α και ο 

Β συνεργάζονται για την αποδοτικότερη λειτουργία του τοµέα που 

εργάζονται. Ο Α προτείνει µια διαδικασία εργασίας, η οποία έχει σαν 

συνέπεια την µονοµερή εντατικοποίηση της εργασίας του Β. Γι' αυτόν το λόγο 

ο Β αντιδρά.  



 

34 

4. Οι συγκρούσεις συνεργασίας. Αυτές προκύπτουν µεταξύ πρωταγωνιστών, 

των οποίων τα συστήµατα στόχων δεν βρίσκονται σε σχέση (ανταλλαγής ή 

κατανοµής), αλλά συµπράττουν µεταξύ τους προκειµένου να αντιµετωπίσουν 

τρίτους, µε τους οποίους βρίσκονται σε σχέση κατανοµής ή ανταλλαγής. Η 

συνεργασιακή σύγκρουση παρουσιάζεται κατά την τοποθέτηση κοινών, 

γενικών και ειδικών στόχων και κατά την επιλογή λύσης γενικής αποδοχής. Η 

αιτία της συνεργασιακής σύγκρουσης αναζητείται στο γεγονός ότι οι κοινοί 

στόχοι ή οι κοινές λύσεις µπορεί να µην οδηγούν στα αποτελέσµατα που 

επιδιώκονται από ορισµένους πρωταγωνιστές.  

 

 Τα παραπάνω είδη συγκρούσεων κρίνονται ως τα περισσότερο σηµαντικά για 

το χώρο των βιοµηχανικών σχέσεων.  Οι αναφορές σε επί πλέον διακρίσεις, όπως π.χ. 

σε συγκρούσεις αξιών, θεωρούνται οριακής χρησιµότητας. 

3.3 Στυλ Συγκρούσεων          

          Υπάρχουν πέντε «στυλ» που µπορεί να χρησιµοποιούνται όταν οι άνθρωποι 

είναι µέρος µιας σύγκρουσης: 

• Η αποδοχή της επιθετικότητας και η υποταγή. 

• Η αποφυγή της αντιµετώπισης. 

• Το να γίνεται κανείς επιθετικός. 

• Η αναζήτηση ενός «δικαστή» για να ρυθµίσει τη σύγκρουση. 

• Η ανάλυση των αιτιών και των περιστάσεων. 

 

Αναλυτικότερα: 

  Στην πρώτη περίπτωση η µια από τις δύο οµάδες ενδίδει στις θέσεις της 

άλλης. Η πεποίθηση πως η σύγκρουση θα αποβεί καταστρεπτική την οδηγεί σε αυτή 

τη θέση, οπότε προτιµά να θυσιάσει το προηγουµένως προσδοκώµενο κέρδος της. 

  Αυτή η θέση προτείνεται όταν: 

• Η οµάδα δεν ενδιαφέρεται  η οµάδα τόσο για το θέµα, όσο για την άλλη οµάδα. 

• Η οµάδα γνωρίζει ότι η θέση της είναι λάθος 

  Αντίθετα δεν προτείνεται όταν: 

• Η οµάδα σωπαίνει συχνά, ενώ θα ήθελε να υποστηρίξει τις θέσεις της. 
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  Στην δεύτερη περίπτωση αποφεύγεται και πάλι η σύγκρουση, καθώς η 

µια οµάδα αποχωρεί, χωρίς αυτή τη φορά να ενδίδει «επίσηµα» στις αντίπαλες 

πεποιθήσεις. 

  Αυτή η θέση προτείνεται όταν: 

• Η οµάδα δεν ενδιαφέρεται για το θέµα της σύγκρουσης 

• Υπάρχει µεγάλη ένταση και πρέπει να κατασταλούν τα συναισθήµατα 

• Η οµάδα βρίσκεται σε δύσκολη και επικίνδυνη θέση και θέλει να ξεφύγει 

  Αντίθετα δεν προτείνεται όταν: 

• ∆εν έρχεται ποτέ αντιµέτωπη η οµάδα µε συγκρούσεις και πρέπει κάποια στιγµή 

να το κάνει 

• Η οµάδα ενδιαφέρεται για το θέµα, αλλά δεν τολµά να το δηλώσει 

• Η οµάδα βρίσκεται σε αυτή τη σύγκρουση ενώ δεν θα έπρεπε 

  Στην τρίτη περίπτωση η οµάδα αποφασίζει να στηρίξει τις θέσεις της και 

τα συµφέροντα της µε κάθε τρόπο και κόστος. Σε αυτή την περίπτωση οδηγείται η 

οµάδα καθώς πιστεύει πως η σύγκρουση πρέπει να γίνει και πως υπάρχει ξεκάθαρα 

σωστό και λάθος, τα οποία πρέπει να καταστούν σαφή προς όλους. 

  Αυτή η στάση προτείνεται όταν: 

• Υπάρχει πίεση χρόνου και πρέπει να παρθούν γρήγορα και δραστικά µέτρα 

• Η συνείδηση της οµάδας την προτρέπει να κάνει αυτό που πρέπει, ακόµη κι αν 

αυτό δυσαρεστεί τους υπόλοιπους 

• Η οµάδα γνωρίζει ότι η θέση της είναι η σωστή και είναι σηµαντικό γι αυτήν να 

το αποδεχτούν όλοι 

  Αυτή η θέση δεν προτείνεται όταν: 

• Την χρησιµοποιεί συχνά η οµάδα µε ανθρώπους για τους οποίους νοιάζεται και µε 

τους οποίους συνεργάζεται 

• Η οµάδα προσδοκεί τον αντίλογο µε στόχο τη βελτίωση της 

  Η τέταρτη στάση περίπτωση συµβαίνει όταν οι δύο οµάδες εµµένουν µεν 

στις θέσεις τους αλλά είναι προσιτή µια µέση λύση που εξυπηρετεί  και τις δύο 

πλευρές 

  Αυτή η λύση προτείνεται όταν: 

• Και οι δύο πλευρές µπορούν να κάνουν λίγο πίσω και να συµβιβαστούν 
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• Και οι δύο πλευρές θέλουν ακριβώς το ίδιο πράγµα για το οποίο µπορεί να βρεθεί 

η χρυσή τοµή και να το µοιραστούν κατά το ήµισυ. 

• Έχει γίνει ήδη κάθε δυνατή προσπάθεια για διαφορετικό µοίρασµα και τα δύο 

µέρη δεν κατέληξαν σε τελική συµφωνία  

  Αντίθετα αυτή η λύση δεν προτείνεται όταν : 

• Η µια οµάδα έχει δουλέψει πιο σκληρά και η µέση λύση την εξυπηρετεί λιγότερο 

από την άλλη 

  Στην τελευταία περίπτωση οι δύο οµάδες καλούνται να υπερπηδήσουν την 

σύγκρουση µε τρόπο δηµιουργικό και εποικοδοµητικό και για τις δυο. Μέσα από 

ένα πλαίσιο διαλόγου προάγονται οι καλύτερες δυνατές κάθε φορά λύσεις και για τις 

δύο πλευρές. 

  Αυτή η λύση προτείνεται όταν: 

• Υπάρχει πλεόνασµα χρόνου και διάθεση από τις δύο οµάδες για κάτι τέτοιο 

• Η οµάδα ενδιαφέρεται εξίσου για το θέµα και για την άλλη οµάδα και επιδιώκει 

τη συνεργασία 

• Οι δύο οµάδες θέλουν να ξεκαθαρίσουν εκ των προτέρων τις όποιες διαφορές 

τους για να µην απασχολήσουν ξανά στο µέλλον 

  Αυτή η θέση δεν προτείνεται όταν: 

• ∆εν νοιάζεται ιδιαίτερα η οµάδα είτε για το θέµα είτε για την άλλη οµάδα 

• Υπάρχει πίεση χρόνου και πρέπει να ληφθούν µέτρα άµεσα 

 

  Όλα τα στυλ είναι χρήσιµα, ανάλογα µε τις περιστάσεις, π.χ., όταν ένα αµάξι 

έρχεται µε ταχύτητα κατά το µέρος σου, δεν περιµένεις να αναλύσεις τίποτα, απλά 

φεύγεις µακριά. Όµως,  η αποφυγή της αντιµετώπισης καταπιέζει το θυµό ή την 

αγανάκτηση και µπορεί να καταλήξει σε µεγαλύτερη σύγκρουση. Το να γίνεται 

κανείς επιθετικός µπορεί και να είναι χρήσιµο, για να µπει ένα τέλος σε προσβλητική 

συµπεριφορά, αλλά µπορεί επίσης να προκαλέσει το τέλος της σχέσης. Εποµένως, 

είναι σηµαντικό κάποιος να κατανοήσει ποιο είναι το προσωπικό του στυλ και να 

αναγνωρίσει τους περιορισµούς του.  

  Η ερώτηση που πρέπει να θέσει ο καθένας στον εαυτό του είναι: «τι θέλω να 

πετύχω; Υπάρχει τρόπος να το πετύχω που θα δείξει επίσης σεβασµό για τις ανάγκες 

των άλλων ανθρώπων;». Είναι ιδιαίτερα σηµαντικό να είναι κανείς σε θέση να 

εκφράσει τα συναισθήµατά του, επειδή το να τα καταπιέζει οδηγεί σε περαιτέρω 
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επιθετικότητα ή κατάθλιψη. Η έκφραση των συναισθηµάτων µπορεί να γίνει µε 

πολλούς τρόπους. Το επιθυµητό είναι να γίνεται µε σεβασµό για τα συναισθήµατα 

του άλλου αν κανείς καταφέρει να πάει πέρα από το δικό του θυµό ή πόνο. Για να το 

καταφέρει αυτό είναι χρήσιµο κάποιος να δίνει προσοχή όχι µόνο στις λέξεις ή στα 

επιχειρήµατα, αλλά επίσης και στα πληγωµένα συναισθήµατα, είτε νοµίζει ότι είναι 

δικαιολογηµένα είτε όχι, επειδή τα συναισθήµατα, τα δικά του και των άλλων, είναι 

σηµαντικά. Αν το άτοµο στην απέναντι µεριά του τραπεζιού είναι τόσο πληγωµένο 

που δεν µπορεί να ακούσει, τότε πρέπει να το δει σαν ένα ποτήρι γεµάτο νερό που δεν 

µπορεί να πάρει άλλη σταγόνα. Θα πρέπει να τον ενθαρρύνει και να αναγνωρίσει τον 

πόνο και τότε ίσως υπάρξει κάποιος χώρος για τα δικά του ή κάποιου άλλου 

επιχειρήµατα ή συναισθήµατα. Όλοι µας έχουµε µιλήσει σε «γεµάτα ποτήρια» και 

εµείς οι ίδιοι γινόµαστε «γεµάτα ποτήρια». Το να έχουµε επίγνωση αυτής της 

κατάστασης, µπορεί να βοηθήσει την επικοινωνία.   

  Οι άνθρωποι που συνήθως φροντίζουν τους άλλους, οι αρχηγοί οµάδων, οι 

δάσκαλοι, οι γιατροί, οι παιδαγωγοί, αλλά και στον επιχειρηµατικό κλάδο, που µας 

ενδιαφέρει και περισσότερο, οι διευθυντές και οι προϊστάµενοι του εκάστοτε τοµέα , 

συχνά παραλείπουν να εκφράζουν τα δικά τους αισθήµατα εν όψει σύγκρουσης, 

θεωρώντας το σαν µέρος των καθηκόντων τους  να προστατεύουν άλλους. Γενικά, θα 

πρέπει να είµαστε προσεκτικοί ώστε να σεβόµαστε πάντα τους εαυτούς µας και να 

αναγνωρίζουµε τους περιορισµούς µας και τις προτεραιότητές µας. Μια συµβουλή 

που µπορεί να είναι χρήσιµη είναι: να είστε σκληροί µε το πρόβληµα, αλλά µαλακοί 

µε τους ανθρώπους. (Ron Kraybill 2008) 

 

3.4 ∆ιερεύνηση της Έντασης της Σύγκρουσης 

 Η προβληµατική της έντασης της σύγκρουσης εξετάζεται κυρίως από δύο 

ερευνητές: τον Dahrendorf και τον Bidlingmiaer. Οι απόψεις τους για το αντικείµενο 

της έντασης δεν παρουσιάζουν σηµαντικές διαφορές µεταξύ τους. Ο Dahrendorf 

θεωρεί ότι η ένταση της σύγκρουσης εκφράζεται µε τον βαθµό συµµετοχής των 

ενδιαφεροµένων σ' αυτήν. Η ένταση της σύγκρουσης είναι σύµφωνα µε την άποψη 

του µεγάλη, εάν από το αποτέλεσµα της εξαρτώνται σε σηµαντικό βαθµό οι 

ενδιαφερόµενοι. Έτσι, καταλήγει στο συµπέρασµα: «όσο µεγαλύτερη σηµασία δίνουν 
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οι ενδιαφερόµενοι στο αποτέλεσµα µιας σύγκρουσης, τόσο µεγαλύτερη είναι η ένταση 

της». Πάνω σ' αυτό το συµπέρασµα του Dahrendorf προσπαθεί ο Bidlingmiaer να 

δηµιουργήσει την δυνατότητα µέτρησης της έντασης. Αυτή η προσπάθεια   του   

εκφράζεται   µε   τους   ακόλουθους   συλλογισµούς. Έστω, συγκρουόµενοι 

πρωταγωνιστές Χ και Ψ µε αντίστοιχους στόχους Σχ και Σψ σε συνθήκες S 

(Situation). Το µέγεθος που προκύπτει από τη θετική διαφορά µεταξύ: της πιθανής 

αξίας Α, η οποία προκύπτει στην περίπτωση της επίτευξης του Σψ µε απουσία του Σχ 

σε συνθήκες S, και της πιθανής αξίας Α, η οποία µπορεί να επιτευχθεί στα πλαίσια 

του Σψ µε ταυτόχρονη επιδίωξη Σχ από τον Χ πρωταγωνιστή, δίνει ένα µέτρο για την 

ένταση της σύγκρουσης. ∆ηλαδή: 

 

Α (Σψ/ - Σχ, S) - Α (Σψ/Σχ, S) 
 

και αντίστοιχα για τον Χ πρωταγωνιστή: 
 

Α (Σχ/ - Σψ, S) - Α (Σχ/Σψ, S) 

 Εάν η παραπάνω διαφορά είναι θετική, τότε υπάρχει συγκρουστική ένταση 

στην σχέση. Εάν, αντίθετα, είναι αρνητική, τότε οι Σχ και Σψ δεν έχουν σχέση µεταξύ 

τους, και εάν, τέλος, η σχέση είναι ίση µε το µηδέν, τότε υπάρχει δυνατότητα 

συνεργασίας µεταξύ των Χ και Ψ. 

 Η µέτρηση της έντασης µε αυτόν τον τρόπο δηµιουργεί το πρόβληµα του 

υπολογισµού της συνολικής αξίας Α για τον κάθε πρωταγωνιστή, η οποία προκύπτει 

από την επίτευξη του συστήµατος των στόχων του. Το πρόβληµα µεγεθύνεται, εάν 

ληφθεί υπ' όψη ότι η µέτρηση πρέπει να είναι ακριβής, επειδή όπως προκύπτει πιο 

πάνω, από την ακρίβεια αυτών των µετρήσεων εξαρτά ο Bidlingmiaer τα 

συµπεράσµατα του. 

3.5 Η ∆ιαδικασία της Σύγκρουσης κατά τον Pondy 

 Ο Pondy πρότεινε πέντε στάδια στην ανάπτυξη της σύγκρουσης. 

Συγκεκριµένα:  

 Στο 1o στάδιο υπάρχει µία υφέρπουσα σύγκρουση. Αν και δεν είναι αισθητή, 

δυνητικά η σύγκρουση είναι υπαρκτή και εντοπίζει διάφορες αδυναµίες, όπως οι 
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διαφορές στους στόχους των εργαζοµένων και της διοίκησης, η αλληλεξάρτηση, µη 

αποδεκτά κριτήρια απόδοσης και πηγές ανταγωνισµού. Επίσης διαφορετικές 

προσεγγίσεις για το πώς µπορεί να αυξηθεί η παραγωγικότητα, θα µπορούσαν να 

αποτελέσουν τη βάση για µια σύγκρουση (Jones, 1995). 

 Στο 2ο στάδιο η σύγκρουση γίνεται αντιληπτή. Μαζί, η διοίκηση και οι 

εργαζόµενοι αντιλαµβάνονται την ύπαρξη της και αρχίζουν να αγωνίζονται στην 

εξεύρεση των αιτιών που την προκάλεσαν, ρωτώντας και προτείνοντας ο ένας στον 

άλλον να αναθεωρήσει τις θέσεις τους ώστε να έρθουν σε µια συµφωνία. 

 Στο 3ο στάδιο υπάρχει έντονη αίσθηση της σύγκρουσης και µια 

συναισθηµατική διάσταση προστίθεται στο πρόβληµα. Οι συµπεριφορές πλέον 

κατευθύνονται µε κριτήριο την προστασία των προσωπικών συµφερόντων και πλέον 

η απόδοση της επιχείρησης αρχίζει να φθίνει. 

 Στο 4ο στάδιο η σύγκρουση διατρανώνεται και οι διευθυντές προβαίνουν σε 

οµαδικές απολύσεις εργαζοµένων, κάνουν περικοπές µισθών, µειώνουν τις 

υπερωρίες, και περιορίζουν τα bonus των εργαζοµένων. Οι εργαζόµενοι 

ανταποκρίνονται µε απεργίες, στάσεις εργασίας, απουσίες, αδιαφορία για την 

εργασία, κ.λ.π. 

 Στο 5ο στάδιο η σύγκρουση έχει εκτονωθεί και τα ζητήµατα έχουν επιληφθεί 

κάπως είτε µε την παρέµβαση τρίτων είτε µε αµοιβαίες υποχωρήσεις. Αν παρ’ όλα 

αυτά δεν έχει εξαλειφθεί η αιτία της σύγκρουσης, το ίδιο σενάριο θα επαναληφθεί 

αργά ή γρήγορα στην επιχείρηση. 

 Οι υποψίες που εστιάζονται σε εχθρότητες και στην έλλειψη συνεργασίας δεν 

εξαλείφονται εύκολα. Σηµαντικότερες αλλαγές πρέπει να εξαχθούν συνήθως µε τη 

βοήθεια ενός ειδικού συµβούλου σε θέµατα συγκρούσεων. Επίσης, η αλλαγή στα 

πρόσωπα που εµπλέκονται είναι συχνά χρήσιµη σ' αυτό το στάδιο. Για παράδειγµα 

εναλλαγή των καθηκόντων των διευθυντών ή ανάληψη από αυτούς δραστηριοτήτων 

πέρα από την επιχείρηση, µπορεί να βελτιώσει το κλίµα µέσα στην επιχείρηση. 
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3.6 Τα Αποτελέσµατα των Συγκρούσεων    

   Η σύγκρουση είναι µια διαδικασία η οποία µπορεί να πάρει διάφορες µορφές 

και να έχει διαφορετικά κάθε φορά αποτελέσµατα. Μια σύγκρουση δεν µπορεί εκ των 

προτέρων να χαρακτηριστεί ως καλή ή κακή, εποικοδοµητική ή καταστροφική. Η 

διαδικασία µιας σύγκρουσης οδηγεί σε συγκεκριµένα αποτελέσµατα και η αξία αυτών 

αποτιµάται ως ευνοϊκή ή µη, ανάλογα µε τα µέτρα που έχουν χρησιµοποιηθεί, τους 

υποκειµενικούς συµµετέχοντες σε αυτήν και τα υποκειµενικά τους κριτήρια. 

 

3.6.1 Θετικά Αποτελέσµατα 

 

• Μια σύγκρουση που προκύπτει από έναν υγιή ανταγωνισµό, βοηθάει τις 

οµάδες των αντικρουόµενων συµφερόντων να γίνονται καλύτερες. Αυτό 

συµβαίνει καθώς οι οµάδες αναγκάζονται να βελτιώνονται συνεχώς για να 

πετύχουν τελικά τους δικούς τους στόχους σε βάρος των άλλων οµάδων. 

• Οι συγκρούσεις, όταν συµβαίνουν έγκαιρα (ή ακόµη και πρόωρα) είναι πιθανό 

να προφυλάξουν την επιχείρηση από άλλες εν δυνάµει συγκρούσεις πολύ 

µεγαλύτερης δυναµικής. Όσο νωρίτερα, δηλαδή, εµφανίζεται µια σύγκρουση, 

τόσο πιο εύκολα αντιµετωπίσιµη είναι. 

• Η σύγκρουση παραδοσιακά πηγάζει από µια αδυναµία. Με την εµφάνιση της 

σύγκρουσης γίνεται εµφανής και η αδυναµία αυτή και δίνεται παράλληλα το 

έρεισµα για την οριστική της αντιµετώπιση. 

• Επιπλέον όταν µια σύγκρουση φέρνει αντιµέτωπες δύο οµάδες διαφορετικών 

συµφερόντων, όπου η καθεµία παρατάσσει τη δική της πρόταση, αλλά καµιά 

από αυτές δεν είναι δεκτή από την άλλη οµάδα, δηµιουργείται η ανάγκη για 

έρευνα µιας τρίτης συµβιβαστικής λύσης που θα ικανοποιεί και τις δυο 

πλευρές. Άρα η σύγκρουση κρίνεται εποικοδοµητική, καθώς επεκτείνει το 

πλαίσιο της έρευνας. 

• Μέσα από µια σύγκρουση αυξάνεται η συνοχή µεταξύ των οµάδων. Αν µια 

επιχείρηση αναθέσει σε δυο οµάδες να βρουν µια λύση, η καθεµιά θα 

υποστηρίξει τη δική της και τα µέλη της θα έρθουν πιο κοντά. Επιπλέον η 

αντιπαράθεση µεταξύ των οµάδων θα τις οδηγήσει στην προσπάθεια 

υποβάθµισης της αντίπαλης λύσης κι έτσι θα βγουν στην επιφάνεια 
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περισσότερες παράµετροι των προτεινόµενων λύσεων, θετικές και αρνητικές, 

κάτι που λειτουργεί προς όφελος της επιχείρησης. 

• Μέσα από µια διαδικασία συνεχούς αντιπαράθεσης δυο οµάδων, «επιβιώνουν» 

οι δυνατότεροι. Οι συγκρούσεις σφυρηλατούν τους ανερχόµενους ηγέτες στην 

φλόγα του ανταγωνισµού. 

• Οι συγκρούσεις στην συντριπτική τους πλειοψηφία αφορούν θέµατα 

σηµαντικά για τους συµµετέχοντες σε αυτές. Κατά συνέπεια όλοι 

ενδιαφέρονται για την επίλυση τους. 

• Οι συγκρούσεις βοηθούν τους εµπλεκόµενους να αναπτύξουν τις ικανότητες 

της επικοινωνίας και της κατανόησης. Αυτό µελλοντικά βοηθάει όχι µόνο στην 

αποφυγή νέων συγκρούσεων, αλλά και στη γενικότερη υγιή επιχειρησιακή 

επικοινωνία. 

• Όταν µια σύγκρουση οδηγείται σε ευθεία αντιπαράθεση, βοηθά το άτοµο να 

ελευθερώσει µέρος των συναισθηµάτων του και να απαλλαγεί από 

ανεπιθύµητους παράγοντες όπως το άγχος και το στρες της καθηµερινότητας. 

• Επιπλέον ο σωστός χειρισµός των συγκρούσεων από τα µέλη µιας επιχείρησης 

είναι δείγµα ωριµότητας. Μετά από µια επιτυχή αντιµετώπιση µιας 

σύγκρουσης όλοι νιώθουν καλύτερα και επιπροσθέτως πιο δυνατοί. 

 

3.6.2 Αρνητικά  Αποτελέσµατα 

 

• Οι συγκρούσεις αποσπούν την προσοχή των εµπλεκοµένων από άλλες πολύ 

σηµαντικές υποθέσεις. Αυτό συµβαίνει εύκολα γιατί η αντιπαράθεση είναι 

κάτι που επηρεάζει άµεσα τους εργαζοµένους και στη συνείδηση τους είναι 

κάτι που πρέπει να λυθεί άµεσα. 

• Μια σύγκρουση είναι πιθανό να εξασθενίσει το ηθικό ενός ή περισσοτέρων 

εργαζοµένων, ιδιαίτερα αυτών που νιώθουν ότι έχουν ζηµιωθεί από την τελική 

έκβαση της σύγκρουσης και ότι τα συµφέροντα τους έχουν θιχθεί. 

• Οι συγκρούσεις δηµιουργούν πόλωση µεταξύ των οµάδων των εργαζοµένων 

και κατά συνέπεια µειώνουν σηµαντικά την ικανότητα της οµαλής και 

δηµιουργικής συνεργασίας τους. 

• Οι πιθανές διαφορές που υπάρχουν, όπως και οι αντιπαραθέσεις οξύνονται µε 

δυναµικό τρόπο και είναι πιθανό να δηµιουργούνται και άλλες νέες. 
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• Μέσα από τη διαδροµή που ακολουθεί µια σύγκρουση, η ένταση της σταδιακά 

ανεβαίνει και µπορεί να καταλήξει σε ανάρµοστες και επιζήµιες, τόσο για την 

επιχείρηση όσο και τους εµπλεκόµενους, συµπεριφορές. 

• Όταν µια σύγκρουση δεν αντιµετωπιστεί σωστά, είναι σίγουρο ότι θα 

ξαναέρθει στο προσκήνιο είτε αυτούσια είτε µε τη µορφή άλλου 

προβλήµατος. 

• Η αδυναµία ώριµης επίλυσης µιας σύγκρουσης φανερώνει για τους 

εργαζόµενους µια γενικότερη αδυναµία της επιχείρησης. 

• Η σύγκρουση από µόνη της παραδοσιακά θεωρείται ως κάτι αρνητικό. Κατά 

συνέπεια υφίσταται µια προκατάληψη απέναντι της, κάτι που σηµαίνει πως 

χρειάζεται προσπάθεια για να αλλάξει αυτό. 
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Κεφάλαιο 4.                                      

Επίλυση της Σύγκρουσης 

4.1 Χειρισµοί από τον Τοµέα των Συγκρούσεων 

 Οι χειρισµοί, που µπορούν να αναπτυχθούν στον χώρο του τοµέα των 

συγκρούσεων περιλαµβάνονται σε δύο διαστάσεις: α) στην χρονική / ποσοτική και 

β) στην τροπική. Η χρονική / ποσοτική διάσταση αναφέρεται κυρίως σε διάφορους 

χειρισµούς εντάσεων µιας σύγκρουσης, µε τους οποίους επιτυγχάνονται: 

• ο ΕΛΕΓΧΟΣ της πορείας της σύγκρουσης: η ένταση της σύγκρουσης 

διατηρείται σε «επιθυµητά» επίπεδα, δηλαδή αυξοµειώνεται σε επίπεδα 

που ελέγχονται οι συνέπειες της.  

• η ΑΝΑΒΟΛΗ / ΚΑΤΑΠΙΕΣΗ της σύγκρουσης: η πραγµατική ένταση της 

σύγκρουσης δεν εκφράζεται µε διακηρυγµένο τρόπο, επειδή τουλάχιστον 

ο ένας από τους δύο πρωταγωνιστές είτε δεν έχει (δηλαδή δεν του 

διατίθενται) τα επιθυµητά µέσα, είτε δεν το κρίνει σκόπιµο (π.χ. αρνητικός 

συσχετισµός ισχύων). 

• η ∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ της έντασης σε τέτοια επίπεδα, ώστε η σύγκρουση να 

εξακολουθεί να γίνεται αισθητή µέσα σε προβλεπόµενα πλαίσια εντάσεων.  

• η ΕΠΙΣΠΕΥΣΗ της σύγκρουσης δια µέσου τεχνητής αύξησης της 

έντασης, έτσι ώστε αυτή να δηµιουργήσει επιθυµητές εξελίξεις σε 

προγενέστερο διάστηµα από το προβλεπόµενο. 

• η ΠΡΟΛΗΨΗ της σύγκρουσης µε τη δηµιουργία των προϋποθέσεων για 

την έγκαιρη πρόβλεψη των εξελίξεων ή / και συνθηκών, που θα 

µπορούσαν να εκφραστούν σε συγκρούσεις ανεπιθύµητων εντάσεων (ή 

συνεπειών). 

 Η τροπική διάσταση αφορά στον τρόπο έκφρασης µιας σύγκρουσης. Κάτω 

από αυτή την διάσταση περιλαµβάνονται οι ακόλουθες τέσσερις επί µέρους 

περιπτώσεις. 

• η ∆ΙΑΚΗΡΥΓΜΕΝΗ, δηλαδή η εµφανής έκφραση της σύγκρουσης. 

• η ΥΠΟΒΟΣΚΟΥΣΑ, δηλαδή η σκόπιµη αποφυγή της εµφανούς έκφρασης 

της σύγκρουσης. 
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• η ΑΠΟΠΡΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΕΝΗ, δηλαδή η δηµιουργία ψευδών 

εντυπώσεων σε σχέση µε τις πραγµατικές αιτίες της σύγκρουσης, κάτι που 

συνδυάζεται απαραίτητα και µε χειρισµούς από τον τοµέα ισχύος. 

• η ΑΝΩΤΕΡΩΝ ΜΟΡΦΩΝ, δηλαδή η ποιοτική άνοδος του επιπέδου 

χειρισµών σε τέτοιο βαθµό, ώστε: είτε να µην µπορούν να 

αποσαφηνιστούν αυτοί οι χειρισµοί από τον ανταγωνιστή, είτε η ηγετική 

του οµάδα να χάσει (εξ αιτίας της αναγκαιότητας αντιµετώπισης εκ 

µέρους της των χειρισµών ανωτέρου επιπέδου µε αντίστοιχους δικούς της, 

των οποίων η σκοπιµότητα δεν γίνεται πλήρως αντιληπτή από το 

µεγαλύτερο µέρος των µελών της) βαθµό επικοινωνίας / υποστήριξης από 

τα υπόλοιπα µέλη, οδηγώντας στην αποµόνωση. 

 Θα πρέπει να παρατηρηθεί, ότι στα πλαίσια των δύο πρώτων µορφών της 

τροπικής διάστασης (διακηρυγµένη / υποβόσκουσα σύγκρουση) είναι πιθανότερο να 

τεθεί το ερώτηµα της επιλογής τους σε σχετική και όχι σε απόλυτη µορφή. Με άλλα 

λόγια, είναι πιθανότερο να µην αντιµετωπίζεται το πρόβληµα, εάν θα πρέπει η 

σύγκρουση να αποκτήσει στη συγκεκριµένη περίπτωση διακηρυγµένη ή 

υποβόσκουσα µορφή, αλλά να τίθεται το ερώτηµα ποια στοιχεία από την 

συγκεκριµένη σύγκρουση θα πρέπει να έχουν διακηρυγµένη µορφή (και µέχρι ποιου 

βαθµού) καθώς και ποια στοιχεία θα πρέπει να έχουν υποβόσκουσα µορφή. 

 

4.2 Η  Καλύτερη ∆υνατη Προσέγγιση των Συγκρούσεων  

 Σύµφωνα µε τους Susan L. Carpenter και W.J.D. Kennedy υπάρχουν κάποιες 

βασικές αρχές οι οποίες µπορούν να βοηθήσουν στην αποτελεσµατική προσέγγιση 

και αντιµετώπιση των συγκρούσεων. Σύµφωνα µε αυτές: 

•  Οι διευθυντές πρέπει να θυµούνται πως οι συγκρούσεις δηµιουργούνται από 

ανθρώπινα χαρακτηριστικά, σχέσεις και διαδικασίες. Μια στενή προσέγγιση 

σε αυτά δεν θα λύσει τις αντιπαραθέσεις. Ίση προσοχή πρέπει να δοθεί και 

στο ίδιο το πρόβληµα. Είναι σηµαντικό δηλαδή να µελετηθούν εξίσου οι 

ανθρώπινες παράµετροι, τα συναισθήµατα, οι προσδοκίες κτλ, σε σχέση µε τις 

τους στόχους και τις ανάγκες της οµάδας. 
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• Για να βρεθεί µια λύση πρέπει να γίνει κατανοητό το πρόβληµα. Όχι µόνο από 

τους διευθυντές ή µόνο από τους εργαζοµένους, αλλά από το σύνολο των 

υπαλλήλων. Ο ορισµός του προβλήµατος θα καθοδηγήσει τις οµάδες για την 

επίλυση του. 

• Μία διαµάχη πρέπει να λύνεται όσο το δυνατόν γρηγορότερα. Γι αυτό το λόγο 

οι διευθυντές θα πρέπει να έχουν προσχεδιάσει ένα πλάνο σύµφωνα µε το 

οποίο θα κινούνται στις εκάστοτε διαµάχες που θα προκύπτουν. Αυτό θα τους 

σώσει από πολύτιµο χρόνο. Πολλές φορές η διαδικασία θα πρέπει να 

τροποποιείται καθώς νέοι παράγοντες θα κάνουν την εµφάνιση τους 

• Τα µέλη της οµάδας πρέπει να έχουν θετικές σχέσεις, ώστε να επικοινωνούν 

σωστά µεταξύ τους. Η έλλειψη επικοινωνίας οδηγεί σε πόλωση και αυτό 

πρέπει να αποφευχθεί. 

• Η πρώτη νίκη των οµάδων απέναντι στη διαµάχη είναι ένας σωστός και 

εποικοδοµητικός ορισµός του προβλήµατος. Οι οµάδες πρέπει να δουλεύουν 

µαζί ώστε να αναπτύσσουν µια επίσης εποικοδοµητική στάση απέναντι στη 

διαµάχη. Όποτε είναι δυνατό κατά τους συγγραφείς ένα πρόβληµα πρέπει να 

χαρακτηρίζεται ως κοινό. 

• Οι οµάδες πρέπει να βοηθάνε στο σχεδιασµό και στη διαδικασία της επίλυσης 

του προβλήµατος. Με αυτό τον τρόπο οι οµάδες νιώθουν πως συµµετέχουν 

ενεργά στις σηµαντικές διαδικασίες της επιχείρησης, όπως η λήψη 

αποφάσεων κτλ. 

• Οι σωστές διαπραγµατεύσεις πρέπει να βασίζονται στο πρόβληµα και όχι στις 

θέσεις που έχουν προαποφασίσει να λάβουν οι οµάδες απέναντι στο 

πρόβληµα. Με αυτό τον τρόπο οι οµάδες έρχονται πιο κοντά µέσω της 

συζήτησης και τα µέλη τους ανακαλύπτουν κοινά χαρακτηριστικά κτλ. 

• Οι διευθυντές πρέπει να δίνουν χρόνο προσαρµογής στις οµάδες. Είναι 

σηµαντικό να µην αισθάνονται πίεση (όταν δεν υπάρχει λόγος φυσικά) οι 

εργαζόµενοι. 

• Οι διευθυντές οφείλουν να σκέφτονται τι είναι πιθανό να πάει στραβά σε µια 

διαπραγµάτευση, πριν φτάσουν σε αυτή και να είναι έτοιµοι γι’ αυτό το 

ενδεχόµενο. Οι διαπραγµατεύσεις είναι δυναµικές µορφές συζήτησης, οπότε 

είναι σχεδόν βέβαιο πως δεν θα πάνε όλα σύµφωνα µε το πλάνο. 
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• Είναι σηµαντικό να λύνονται τα προβλήµατα µε τρόπο τέτοιο που να 

προκαλεί άλλα νέα. Η διαδικασία επίλυσης µιας διαµάχης, δεν πρέπει να 

προσβάλει καµιά από τις εµπλεκόµενες οµάδες. Σε κάθε άλλη περίπτωση η 

διαδικασία είναι εξ αρχής καταδικασµένη σε αποτυχία. (Souzan L. Carpenter, 

1988) 

 

4.3 Στρατηγικες Αντιµετώπισης της Συγκρουσης  

 Κάθε σύγκρουση είναι διαφορετική ανάλογα µε τα δεδοµένα που την 

απαρτίζουν. Με αυτήν την λογική και η στρατηγική  αντιµετώπισης της κάθε 

συγκρουσης είναι επίσης διαφορετική. Παρολ’αυτά υπάρχουν τρεις βασικές 

κατηγορίες στρατηγικών αντιµετώπισης των συγκρουσεων στις οποίες ανήκουν όλες 

οι επιµέρους: Η στρατηγική Win-Lose (Νίκη-Ήττα), η στρατηγική Win-Win (Ηττα-

Ηττα) και η στρατηγική Lose-Lose (Νικη-Νίκη). Παρόλο που η τελευταία έχει 

περισσότερα πλεονεκτήµατα οι άλλες δύο είναι πρακτικά πιο διαδεδοµένες  λόγω της 

τάσης που έχει ο κόσµος να επιµένει σε γνώριµες και πολυχρησιµοποιηµένες 

µεθόδους , ακόµα και αν αυτές µπορεί να έχουν αρνητικά αποτελέσµατα. 

 Παρακάτω θα δούµε ορισµένες επιµέρους µεθόδους για την αντιµετώπιση των 

συγκρούσεων. 

• Η µέθοδος My Way. Αυτή η µέθοδος προωθεί τον εξαναγκασµό. ∆ηµιουργεί 

µια κατάσταση η οποία είναι δύσκολο να διατηρηθεί. Σε αυτήν την περίπτωση 

η µια πλευρά χρησιµοποιεί την εξουσία της κατά της άλλης για να την 

αναγκάσει να συµφωνήσει µαζί της. Αυτή η µέθοδος ανήκει στην κατηγορία 

Win-Lose. Αυτό σηµαίνει ότι θα βρεθεί σίγουρα µια λύση στο πρόβληµα 

χωρίς όµως αυτή να είναι η καλύτερη. Αυτή η µέθοδος είναι απαραίτητη µόνο 

σε καταστάσεις έκτατης ανάγκης που ο ηγέτης πρέπει να πάρει άµεσα µια 

απόφαση. 

• Η µέθοδος Your Way. Για να εφαρµοστεί αυτή η µέθοδος πρέπει να την 

ακολουθήσουν και οι δύο πλευρές που έχουν συγκρουστεί ή αν οι σχέσεις των 

δύο πλευρών πρέπει να είναι διαρκής. Ένα βασικό χαρακτηριστικό αυτής της 

µεθόδου είναι η υποβάθµιση των διαφορών των δύο πλευρών κάτι που 

συνήθως έχει ως αποτέλεσµα τον συµβιβασµό. 
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• Η µέθοδος Half Way. Η συγκεκριµένη µέθοδος εφαρµόζεται κάτω από τις 

ίδιες περίπου περιστάσεις µε την  Your Way. Αποβλέπει στον συµβιβασµό των 

δύο πλευρών οπότε δεν υπάρχει ούτε χαµένος ούτε κερδισµένος µέτα το τέλος 

της σύγκρουσης. Για να επιτευχθεί συµβιβασµός πρέπει όλα τα εµπλεκόµενα 

ζητήµατα που διαφοροποιούν τις δύο πλευρές να συναντηθούν στην µέση. 

Κατα πολλούς το µειονέκτηµα που έχει ο συµβιβασµός είναι οτι δεν θεωρείται 

µια λύση της στρατηγικής Win-Win αλλά µια πρόταση της Lose-Lose. Και οι 

δύο πλευρές θεωρούν ότι έδωσαν πολλά ή οτι πήραν λίγα χωρίς να δίνουν 

ιδιαίτερη σηµασία στην έκβαση του αποτελέσµατος. Το «τι» αποκτά µικρή 

σηµασία σε αυτή την περίπτωση και το «πόσο» γίνεται το επίκεντρο. 

• Η µέθοδος Our Way. Θεωρείται µια από τις πιο επιτυχηµένες µεθόδους. 

Προσφέρει µακροχρόνιες λύσεις στα προβλήµατα και ανήκει στην κατηγορία 

της στρατηγικής  Win-Win. Ο λόγος που δεν χρησιµοποιείται όσο συχνά θα 

έπρεπε ότι απαιτεί πολύ χρόνο και προσπάθεια. Θεωρητικά η µέθοδος Our 

Way είναι ιδανική αλλά σε πραγµατικές συνθήκες πολλές φορές δεν µπορεί 

καν να εφαρµοστεί. Αυτό συµβαίνει λόγω της πίεσης που ασκεί ο χρόνος 

αλλά και λόγω της µη εµβάθυνσης των πραγµατικών αιτιών που προκάλεσαν 

την σύγκρουση. (Alan Filley, 1975) 

                                                             

4.4 Τεχνικές των Συγκρούσεων 

 Οι ∆ιευθυντές χειρίζονται τη σύγκρουση µε διάφορα µέσα, όπως 

αναφέρθηκαν προηγουµένως. Αυτοί που θεωρούν τη σύγκρουση ανεπιθύµητη 

προσπαθούν να την ελαχιστοποιήσουν ή να την εξαφανίσουν οριστικά, ενώ εκείνοι 

που θεωρούν τη σύγκρουση απαραίτητη, ιδιαίτερα στις βιοµηχανίες όπου η 

δηµιουργικότητα και η καινοτοµία είναι αναγκαία και οι αλλαγές σύνηθες φαινόµενο, 

προσπαθούν να την εντάξουν στην κουλτούρα της επιχείρησης, σαν κάτι απολύτως 

φυσικό. Αυτό το κάνουν είτε αυξάνοντας την ανοµοιογένεια του προσωπικού τους 

είτε µέσω δοµικών επιλογών που παρέχουν περισσότερη ισχύ σε φορείς που εισάγουν 

αλλαγές και λιγότερη σε στατικούς παράγοντες. Η υιοθέτηση προτάσεων, όπως οι 

κύκλοι ποιότητας και η συµµετοχή των εργαζοµένων στο ∆ιοικητικό Συµβούλιο ενός 

οργανισµού, µειώνει τη δύναµη των στελεχών και αυξάνει αυτή των εργαζοµένων. 
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 Μια τεχνική που χρησιµοποιείται από τους διευθυντές είναι αυτή που 

συγκεντρώνει την προσοχή της στις συγκρουόµενες οµάδες για θέµατα στρατηγικής 

σηµασίας ή επιβίωσης του οργανισµού. Αυτή η τεχνική χρησιµοποιήθηκε από τον 

Iaccoca, τον ∆ιευθύνοντα Σύµβουλο της Chrysler στις αρχές της δεκαετίας του 1980, 

όταν η επιχείρηση ήταν στα όρια της χρεοκοπίας. Η επιβίωση της επιχείρησης 

αποτελούσε το κύριο ενδιαφέρον και για τα δύο µέρη, τους εργαζόµενους και τη 

διεύθυνση. Το αποτέλεσµα της συναίνεσης επιτεύχθηκε και έφερε την επιχείρηση 

πάλι στην κερδοφορία και σε µία πιο υγιή κατάσταση από ό,τι οι άλλες δύο µεγάλες 

αυτοκινητοβιοµηχανίες της Αµερικής. 

 Μια άλλη τεχνική που χρησιµοποιείται είναι αυτή της επέκτασης των 

διαθέσιµων χρησιµοποιούµενων πόρων, όταν η αιτία της σύγκρουσης απορρέει από 

τη σπανιότητα τους. Αυτό θα µπορέσει να θέσει τον ανταγωνισµό υπό έλεγχο, αλλά 

και θα προκαλέσει αύξηση του κόστους. 

 Η τοποθέτηση σε προσωπικό επίπεδο µπορεί να οδηγήσει σε µείωση της 

σύγκρουσης, ειδικά όταν αυτή είναι µακράς διάρκειας και επώδυνες αντιπαλότητες 

έχουν προηγηθεί. Οι Blake και Mouton (βασιζόµενοι στον Schemerhorn και τους 

συνεργάτες του, 1982) πρότειναν πέντε τρόπους διοίκησης συγκρούσεων, όπου ο 

καθένας αντιστοιχεί σε διαφορετικές συνθήκες. 

 Ο πρώτος τρόπος είναι η αποφυγή. Τα συγκρουόµενα µέρη εδώ δεν 

ενδιαφέρονται για το συµφέρον των αντιπάλων και ούτε για τα συµφέροντα της 

οργάνωσης. Η αποφυγή σαν τρόπος χειρισµού συγκρούσεων είναι χρήσιµη τακτική, 

όταν το προκύπτον ζήτηµα είναι χαµηλής σπουδαιότητας και υπάρχουν 

σηµαντικότερα ζητήµατα για να διευθετηθούν. Επίσης, η αποφυγή είναι χρήσιµη όταν 

η πιθανότητα να επιτευχθούν οι στόχοι της οµάδας είναι ιδιαίτερα ισχνή. Τελικά, 

είναι προτιµότερη από άλλες τακτικές, όταν κάποιος προσπαθεί να κερδίσει χρόνο και 

να µειώσει τις εντάσεις. 

 Ο δεύτερος τρόπος χειρισµού συγκρούσεων είναι η εξοµάλυνση. Η πρώτη 

συγκρουόµενη οµάδα ενδιαφέρεται και ανησυχεί για τα συµφέροντα της 

αντιπαρατιθέµενης οµάδας. Ο στόχος είναι η διατήρηση µιας ειρηνικής συνύπαρξης. 

Το ενδιαφέρον για την επίτευξη των στρατηγικών στόχων είναι µάλλον µειωµένο 

αφού η έµφαση δίνεται στη διατήρηση των οµαλών σχέσεων. Ο τρόπος αυτός 

συστήνεται από τον Robbins (βασιζόµενος στον Scemerhorn, 1982) όταν το ζήτηµα 
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δεν είναι τόσο σηµαντικό για την πρώτη συγκρουόµενη οµάδα και κατά συνέπεια δεν 

επέρχεται σηµαντική ζηµιά, ενώ η δεύτερη οµάδα έχει πολλά να κερδίσει. 

 Ο τρίτος τρόπος είναι ο συµβιβαστικός. Στο συµβιβαστικό τρόπο οι 

συγκρουόµενες οµάδες κινούνται σε µια µέση οδό, έτσι ώστε να µην υπάρχει νικητής 

και ηττηµένος ανάµεσα στους δύο. Αυτός ο τρόπος διακανονισµού οδηγεί σε 

αµοιβαία ικανοποίηση των εµπλεκόµενων µερών αλλά δεν προσφέρει µόνιµες λύσεις. 

Ο συµβιβασµός είναι άριστος όταν οι στόχοι είναι σηµαντικοί αλλά όχι καθοριστικοί. 

Επίσης προτιµάται όταν οι αντιτιθέµενες οµάδες έχουν ίδια ισχύ. 

 Ο τέταρτος τρόπος χειρισµού συγκρούσεων είναι ο εξουσιαστικός. Εδώ ο 

ισχυρός επιβάλλει τον τρόπο επίλυσης της σύγκρουσης. Αν η διοίκηση έχει αρκετά 

µεγάλη δύναµη και ευελιξία, θα καθορίσει ακριβώς τον τρόπο που θα χειριστεί τη 

σύγκρουση. Από την άλλη πλευρά, αν τα συνδικάτα έχουν περισσότερη δύναµη, η 

διοίκηση θα υποκύψει στις πιέσεις και θα ακολουθήσει τις κατευθύνσεις τους. Είναι 

αυταρχικός τρόπος και χρησιµοποιείται όταν απαιτούνται γρήγορες δράσεις. Επίσης, 

συνηθίζεται στην πράξη όταν παίρνονται δυσάρεστες αποφάσεις, όπως περικοπές, 

απολύσεις κ.λ.π. 

 Η τελευταία τεχνική είναι αυτή της επίλυσης των προβληµάτων. Σ' αυτήν την 

περίπτωση αξιολογούνται εναλλακτικοί τρόποι δράσης µε αντικειµενικό τρόπο, 

λαµβάνοντας υπόψη τους ενδοιασµούς και τις επιφυλάξεις αναλυτικά. Η τεχνική της 

επίλυσης χρησιµοποιείται όταν οι στόχοι είναι ιδιαίτερα σηµαντικοί και για τα δύο 

µέρη, καθώς και όταν είναι επιθυµητή η ενθάρρυνση των εργαζοµένων στη 

συµµετοχή και συγκατάθεση τους στη λήψη των αποφάσεων ή / και στην επίλυση 

προβληµάτων. Η επίλυση προβληµάτων εξαλείφει τις συγκρούσεις όταν γίνονται 

δυσλειτουργικές και αποµακρύνει τα εµπόδια για µεγαλύτερη απόδοση. 

4.5 Προτεινόµενες ∆ιαχειριστικές Ενέργειες και 

∆ιαδικασίες Ελαχιστοποίησης των ∆ιαφωνιών ή 

Συγκρούσεων 

 Οι προτεινόµενες διαχειριστικές ενέργειες και διαδικασίες ελαχιστοποίησης 

των διαφωνιών ή συγκρούσεων που θα πρέπει να χρησιµοποιεί κάποιος που κατέχει 

διευθυντική θέση παρατίθενται ως εξής: 
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1. Τακτική επανεξέταση του εργασιακού πλαισίου. Να εισάγει τους 

εργαζοµένους του σ' αυτό. Να καταγράψει και να προσδιορίσει χρονικά το 

εργασιακό πλαίσιο. Να σιγουρέψει ότι οι εργασιακοί ρόλοι δε συγκρούονται 

και ότι τα επιµέρους καθήκοντα δεν φτάνουν σε αδιέξοδο. 

2. Να καλλιεργήσει επιµελώς τις σχέσεις του µε όλους τους υφισταµένους. Να 

κανονίσει τουλάχιστον µια συνάντηση το µήνα µε τον καθέναν από αυτούς 

ιδιαιτέρως στο γραφείο του. Επιπλέον να ενηµερώνεται για επιτεύγµατα, 

προκλήσεις και θέµατα. 

3. Να ζητήσει να λαµβάνει τακτικές γραπτές αναφορές που να 

συµπεριλαµβάνουν εκπληρωθέντα ζητήµατα, τρέχοντα θέµατα και ανάγκες 

από τη διεύθυνση / διαχείριση και σχέδια για την προσεχή περίοδο. 

4. Να διεξάγει βασική εκπαίδευση σχετικά µε: τις διαπροσωπικές σχέσεις, τη 

διαχείριση των συγκρούσεων και την αντιπροσώπευση. 

5. Να εισάγει διαδικασίες για καθηµερινά καθήκοντα και να περιλαµβάνει τη 

γνώµη των εργαζοµένων. Συγκεκριµένα, µπορεί να ζητήσει από τους 

εργαζόµενους να συντάξουν τέτοιες διαδικασίες όταν αυτό είναι δυνατό και 

κατάλληλο, να λαµβάνει από τους εργαζόµενους έναν απολογισµό των 

διαδικασιών, να διανέµει τις διαδικασίες και, τέλος, να εκπαιδεύσει τους 

εργαζόµενους πάνω στις διαδικασίες. 

6. Να συγκαλεί τακτικά συµβούλια διαχείρισης, για παράδειγµα κάθε µήνα, για 

να συζητήσει για νέες πρωτοβουλίες καθώς και για την κατάσταση των 

τρεχόντων προγραµµάτων. 

7. Να δηµιουργεί ένα κουτί κατάθεσης ανωνύµων προτάσεων στο οποίο οι 

εργαζόµενοι να µπορούν να καταθέτουν τις απόψεις καθώς και προτάσεις 

τους. 

4.6 ∆ιαχείριση µιας ∆ιαπροσωπικής Σύγκρουσης 

 Όσον αφορά στην διαχείριση µιας διαπροσωπική σύγκρουσης έχουν 

καταγραφεί οι παρακάτω τρόποι για την αντιµετώπισης της. Συγκεκριµένα 

προτείνονται τα παρακάτω: 

1. Να αναγνωρίσουµε από την αρχή της καριέρας µας τι δε µας αρέσει στον 

εαυτό µας .Συχνά ότι δε µας αρέσει στον εαυτό µας ενοχλεί και τους άλλους. 
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Μπορούµε να καταγράψουµε πέντε χαρακτηριστικά που πραγµατικά µας 

ενοχλούν όταν τα συναντάµε σε κάποιον, λαµβάνοντας υπόψη ότι αυτά τα 

γνωρίσµατα είναι τα αδύνατα σηµεία µας. 

2. Να συγκρατήσουµε τον εαυτό µας. Αν είµαστε είτε µόνοι είτε µε κάποιον 

άλλο σε σύγκρουση τότε να προσπαθήσουµε να παραµείνουµε ψύχραιµοι. 

Μια ιδιαίτερα αποτελεσµατική τεχνική για να το επιτύχουµε αυτό είναι  να 

µιλάµε στο άλλο άτοµο όπως θα µιλούσαµε εάν δεν ήταν εξαγριωµένο. 

Επίσης, καλό είναι να αποφεύγεται η χρήση της λέξης "εσύ", περιορίζοντας 

έτσι την απόδοση ευθυνών. Ακόµα µία καλή τακτική είναι να κουνάµε 

καταφατικά το κεφάλι δείχνοντας στο άλλο άτοµο ότι ακούµε αυτά που λέει, 

καθώς και να διατηρούµε οπτική επαφή µε αυτό. 

3. Να αποµονώσουµε τη συζήτηση σε µια ήσυχη περιοχή, αν αυτό είναι εφικτό. 

4. Να δώσουµε στο άλλο άτοµο το χρόνο να ηρεµίσει. 

5. Να βεβαιώσουµε ότι ακούµε προσεκτικά ο ένας τον άλλον. Όταν το άλλο 

άτοµο ολοκληρώσει, µπορούµε να του ζητήσουµε να ανακεφαλαιώσει (χωρίς 

διακοπή) ό,τι µας είπε, για να βεβαιωθεί ότι το προσέχαµε. Επιπροσθέτως, 

είναι χρήσιµο να γνωρίζουµε ότι η υποβολή ερωτήσεων ανοιχτού τύπου, 

συνήθως φέρνει τους ανθρώπους σε µια άβολη θέση άµυνας. 

6. Να επαναλάβουµε τον προηγούµενο τρόπο διαχείρισης σύγκρουσης (5), αυτή 

τη φορά για να επιβεβαιώσουµε έχουµε την προσοχή του συνοµιλητής µας. 

Όταν αναπτύσσουµε την προσωπική µας θέση, καλό είναι να 

χρησιµοποιούµε το «εγώ» και όχι το «εσύ», να µιλάµε για το παρόν όσο το 

δυνατόν περισσότερο και να αναφέρουµε τα συναισθήµατα µας. 

7. Να αναγνωρίσουµε σε ποια σηµεία διαφωνούµε και σε ποια σηµεία 

συµφωνούµε µε το συνοµιλητή µας. 

8. Να «δουλέψουµε» το ζήτηµα και όχι τον άνθρωπο. Όταν ο συνοµιλητής µας 

έχει πειστεί ότι τον έχουµε κατανοήσει, καλό είναι να τον ρωτήσουµε πως 

πιστεύει ότι µπορούµε να λύσουµε το πρόβληµα, έχοντας επίγνωση ότι  είναι 

πιθανό να αρχίσει και πάλι να διαµαρτύρεται. Εάν συµβεί αυτό, ακούµε το 

συνοµιλητή µας και έπειτα, επαναλαµβάνουµε την ίδια ερώτηση. 
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9. Εάν είναι δυνατό, να προσδιορίσουµε µία τουλάχιστον δράση που µπορεί να 

γίνει από τον έναν από τους δύο  ή και από τους δυο µας µαζί, ρωτώντας το 

άλλο πρόσωπο εάν θα υποστηρίξει / ακολουθήσει αυτή τη δράση. Εάν δεν 

είναι διατεθειµένο για κάτι τέτοιο, τότε µπορούµε να ζητήσουµε µια περίοδο 

χαλάρωσης. 

10. Να ευχαριστήσουµε το άλλο πρόσωπο για τη συνεργασία του. 

11. Εάν η κατάσταση παραµένει τεταµένη, να σκεφτούµε εάν η συµπεριφορά του 

άλλου προσώπου συγκρούεται µε την τακτική της επιχείρησης και αν ναι, 

να παρουσιάσουµε το ζήτηµα στον προϊστάµενο σας. Επιπλέον να 

αναλογιστούµε εάν θα συµφωνήσει ή θα διαφωνήσει. 

 

4.7 ∆ιαχείριση µιας Ενδοπροσωπικής / Εσωτερικής 

Σύγκρουσης  

 Τα επόµενα βήµατα αποτελούν κάποιες κατευθυντήριες γραµµές  για την 

καλύτερη διαχείριση µιας ενδοπροσωπικής – εσωτερικής σύγκρουσης. 

1. Να καθορίσουµε τη σύγκρουση ή να αναγνωρίσουµε το ζήτηµα 

συµπεριλαµβάνοντας τι είναι αυτό που θέλουµε αλλά δεν το παίρνουµε. 

Μπορούµε επίσης να γράψουµε τις σκέψεις µας ώστε να φτάσουµε σε κάποιο 

συµπέρασµα. ή, επιπλέον, να µιλήσουµε σε κάποιον ζητώντας του ταυτόχρονα 

να µας βοηθήσει να ανακεφαλαιώσουµε τη σύγκρουση σε πέντε προτάσεις ή 

λιγότερο. 

2. Να προσδιορίσουµε το ζήτηµα συζητώντας µε ένα φίλο µας ή γράφοντας για 

το πόσο σηµαντικό είναι το ζήτηµα ή µήπως το ζήτηµα µοιάζει χειρότερο 

επειδή είµαστε κουρασµένοι, θυµωµένοι, ή κάτι άλλο. 

3. Να διαλέξουµε ένα τουλάχιστον πράγµα που µπορούµε να κάνουµε για τη 

σύγκρουση. ∆ηλαδή να προσδιορίσουµε τουλάχιστον τρεις τρόπους δράσης 

και για κάθε τρόπο να γράψουµε τρία πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα. 

Τέλος, να διαλέξουµε έναν τρόπο και αν δεν είµαστε σίγουροι για την 
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καταλληλότητά του, να διαλέξουµε έναν εναλλακτικό λιγότερο ή καθόλου 

επώδυνο για τον εαυτό µας και για τους άλλους. 

4. Να πάρουµε δράση. Να περιµένουµε τουλάχιστον µια µέρα προτού κάνουµε 

κάτι για τη σύγκρουση, ώστε να έχουµε µια χαλαρωτική παύση και να 

αναλάβουµε δράση την επόµενη ηµέρα. Αν παρ’ όλα αυτά δεν δούµε και πάλι 

πρόοδο, καλό είναι να κρατήσουµε στο µυαλό µας µία ηµεροµηνία που θα 

αναλάβουµε και πάλι δράση. 

4.8 Η Σηµασία των Συγκρούσεων στη Ελλάδα 

 Οι στρατηγικές για τη διευθέτηση των εργασιακών συγκρούσεων 

προϋποθέτουν απαραίτητα τη δραστηριοποίηση των διοικητικών στελεχών προς τις 

ανάλογες κατευθύνσεις. Εν τούτοις, η µέχρι σήµερα συµπεριφορά των διοικητικών 

στελεχών  στην Ελλάδα δηµιουργεί ερωτηµατικά, έτσι ώστε η αιτία της να 

εντοπίζεται εναλλακτικά στα ακόλουθα σηµεία: 

• Το πρόβληµα των εργασιακών συγκρούσεων δεν είναι για τους Έλληνες 

εργοδότες τόσο µεγάλο, όσο αυτό έχει χαρακτηρισθεί κατά καιρούς από τους 

ίδιους. Έτσι, δικαιολογούνται οι ελλιπείς δραστηριότητες / πρωτοβουλίες 

τους σ' αυτόν τον χώρο, ακόµα και όταν οι συνθήκες τους δηµιουργούν 

εγγυήσεις για την επιτυχία των χειρισµών τους. 

• Το πρόβληµα των εργασιακών συγκρούσεων είναι πράγµατι έντονο. Η 

ελλιπής δραστηριότητα εκ µέρους των εργοδοτών οφείλεται στη θεώρηση, 

ότι οι στόχοι τους σ' αυτόν τον τοµέα επιτυγχάνονται σε ικανοποιητικότερο 

βαθµό µε την άµεση ανάµιξη του Κράτους. 
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4.9 Προσφερόµενες Εναλλακτικές Λύσεις για τον Χειρισµό 

των Επιχειρησιακών Συγκρούσεων 

 Για τον αποτελεσµατικό χειρισµό των επιχειρησιακών συγκρούσεων 

προτείνεται ένα σύνολο εναλλακτικών λύσεων. Πριν από την ανάπτυξη των λύσεων 

αυτών είναι απαραίτητη η παρουσίαση του γενικού στόχου. Αυτός ο στόχος, βάσει 

των αντιλήψεων που ήδη εκφράστηκαν, εντοπίζεται:  σε χειρισµούς, οι οποίοι 

συνδέονται, σε ένα κατά το δυνατόν µικρότερο κόστος διευθετήσεως των 

συγκρούσεων, στην ελαχιστοποίηση αρνητικών οικονοµικών και πολιτικών 

επιχειρησιακών συνεπειών, µε την κατά το δυνατόν καλύτερη εκµετάλλευση των 

αντίστοιχων θετικών συνεπειών, και τέλος,  στη µακροχρόνια διατήρηση του 

συγκεκριµένου συστήµατος σχέσεων. Οι δυνητικά προσφερόµενες εναλλακτικές 

λύσεις για την επίτευξη αυτού του στόχου είναι οι ακόλουθες. 

1. Ελεγχόµενη ατοµική διαπραγµάτευση 

• Με ικανοποιητικό βαθµό αποδοχής από τον Συνεργάτη 

• Με ανεπαρκή βαθµό αποδοχής από τον 

Συνεργάτη  

2. Μικτή διαπραγµάτευση 

• Με ικανοποιητικό βαθµό αποδοχής από τον Συνεργάτη 

• Με ανεπαρκή βαθµό αποδοχής από τον 

Συνεργάτη  

3. Συλλογική διαπραγµάτευση του Συνεργάτη 

• Σε συνθήκες ελλιπούς διαπραγµατευτικής υποδοµής 

• Σε συνθήκες ικανοποιητικής διαπραγµατευτικής υποδοµής 

4. ∆ιαπραγµάτευση βάσει των όρων του εκάστοτε συσχετισµού 

δυνάµεων. 

 Η ελεγχόµενη ατοµική διαπραγµάτευση αναφέρεται στην ανάπτυξη εκείνων 

των οργανωτικών επιχειρησιακών προϋποθέσεων, οι οποίες προωθούν την 

προσέγγιση των προβληµάτων που αντιµετωπίζονται από τους επιµέρους συνεργάτες. 

 Η µικτή διαπραγµάτευση αποτελεί µια περισσότερο προωθηµένη λύση από 

την προηγούµενη. Εδώ, ταυτόχρονα µε τη δηµιουργία προϋποθέσεων για ατοµική 
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διαπραγµάτευση, παρέχεται η δυνατότητα για διέξοδο ενός µέρους ατοµικών 

συγκρούσεων προς την κατεύθυνση συµβατικών (ή ελεγχόµενων) οργάνων 

συλλογικής εκπροσωπήσεως. Αυτά τα όργανα αποτελούν περισσότερο µέσα 

επικοινωνίας, τα οποία συµβάλλουν στην ανάπτυξη προληπτικών στρατηγικών 

αντιµετωπίσεως των συγκρούσεων. 

 Η συλλογική διαπραγµάτευση του Συνεργάτη σε συνθήκες ελλιπούς 

υποδοµής, αναφέρεται στις σηµερινές διαπραγµατευτικές συνθήκες (όπως αυτές 

σκιαγραφήθηκαν παραπάνω). Εδώ, περιλαµβάνεται η αυτούσια εφαρµογή των 

υπαρχουσών νοµοθετικών ρυθµίσεων και έτσι προϋποτίθεται ένας ικανοποιητικός 

βαθµός αποδοχής του ρόλου των συλλογικών εκπροσωπήσεων. Η διαφορά των 

εναλλακτικών  λύσεων 2 και 3 σε σχέση µε την πρώτη προσδιορίζεται στο σηµείο, ότι 

οι συλλογικές διαπραγµατεύσεις στις επιχειρήσεις λαµβάνουν χώρα κάτω από 

συνθήκες ικανοποιητικής αντίστοιχης υποδοµής. 

 Τέλος, η εναλλακτική λύση αναφέρεται σε µια µάλλον πολωτική σχέση, η 

οποία εκφράζεται κυρίως σε επίπεδο τακτικής, κατά την οποία το βασικό είδος 

διαπραγµατεύσεως, (ατοµικό ή συλλογικό) εξαρτάται αποκλειστικά από διάφορες 

επιχειρησιακές (οικονοµικές και πολιτικές) συνθήκες, όπως: 

• Η κατάσταση στην αγορά εργασίας, η οποία επιδρά θετικά (σε περίπτωση 

σχεδόν πλήρους απασχολήσεως) ή αρνητικά (υψηλό ποσοστό ανεργίας) 

στη συλλογική διαπραγµάτευση. 

• Οι επιχειρησιακές αναγκαιότητες (π.χ. µέγεθος παραγγελιών), οι οποίες 

όσο µεγαλύτερες είναι, τόσο περισσότερο ευάλωτη είναι η επιχείρηση σε 

δυνητικές συγκρούσεις. 

• Οι οικονοµικές στενότητες (π.χ. χρηµατοδοτικά προβλήµατα), οι οποίες 

επιδρούν ανασταλτικά στην έκφραση διακηρυγµένων συγκρούσεων. 

• Τα οικονοµικά και τεχνολογικά περιθώρια από τα οποία τα πρώτα 

προσδιορίζουν την ανθεκτικότητα των επιχειρήσεων σε περίπτωση 

συγκρούσεων και τα δεύτερα τη δυνατότητα απελευθέρωσης θέσεων 

εργασίας, µε τη διαφοροποίηση παραγωγικών διαδικασιών. 

• Η οργανωτική δοµή και ο τρόπος λήψεως αποφάσεων του συλλογικού 

οργάνου, από τα οποία εξαρτάται η περαιτέρω ύπαρξη του ή η 

αδρανοποίηση του, και ακόµα η διαπραγµατευτική του ικανότητα, οι 
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στόχοι του και η πυκνότητα του (βαθµός συµµετοχής στις δραστηριότητες 

του). 

 Η στρατηγική διάσταση αυτής της εναλλακτικής λύσεως εντοπίζεται στην 

επίτευξη στόχων, οι οποίοι θα επεδίωκαν την ευνοϊκή διαφοροποίηση των 

προαναφερθέντων παραγόντων. 
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Κεφάλαιο 5.                                          

Πρόληψη της Σύγκρουσης 

 

 Σε αυτό το κεφάλαιο θα εξετάσουµε τρόπους και στρατηγικές µε τις οποίες 

µπορεί να αποφευχθεί η σύγκρουση όταν ακόµα βρίσκεται  σε πρώιµο στάδιο. Κάτι 

τέτοιο µπορεί να επιτευχθεί µε την εκµάθηση και κατανόηση των επιπτώσεων της 

σύγκρουσης και του κόστους επίλυσης της από όλους τους εν δυνάµει 

συγκρουόµενους. Επίσης θα παρατεθούν συµβουλές συµπεριφοράς και στρατηγικοί 

τρόποι για την αποφυγή της σύγκρουσης. 

 

5.1 Οργάνωση για την Αποφυγή της Σύγκρουσης 

       

  Όταν µια οµάδα χωρίζεται σε δύο µικρότερες οµάδες  µε αντγωνιστικές ή 

συγκρουόµενες λειτουργείες, τότε συνήθως τα µέλη της κάθε νέας οµάδας 

καταβάλουν προσπάθεια για να φανεί το πόσο ενωµένοι είναι ανεξάρτητα αν αυτό 

είναι αλήθεια. Πιστεύουν οτι το να έρχονται σε αντιπαράθεση µεταξύ τους  µπροστά 

στην άλλη οµάδα δηµιουργεί µια εικόνα ηττοπάθειας. Παρόλ΄αυτά έχει αποδειχτεί οτι 

η θέα της διαφωνίας των µελών της µίας οµάδας δεν είναι απαραίτητα πλεονέκτηµα 

για την αντίπαλη οµάδα. 

 

5.1.1 ∆ηµιουργία Κοινής «Ατζέντας» 

 

 Η περίπτωση της ιδανικής οργάνωσης  µε σκοπό την αποφυγή της 

σύγκρουσης απαιτεί  την συνάντηση των δύο οµάδων  µε στόχο την ανάπτυξη κοινής 

ατζέντας προβληµατων  και τη συζήτηση αυτών, ανά τακτά χρονικά διαστήµατα. 

Αυτό σίγουρα είναι ιδανικότερο από την   συναντηση των οµάδων ξεχωριστά η µία 

από την άλλη. Κατι τετοιο βέβαια, προυποθέτει  την προσήλωση και των δύο 

πλευρών στα σηµαντικότερα προβλήµατα που υπάρχουν την εκάστοτε στιγµη. 

Εξάλλου  µια επιτυχηµένη επίλυση ενός προβλήµατος απιτεί πληρότητα και 

συνεργασία. 
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5.1.2 Η Θετική Αξία της Μη Οµοφωνίας 

 Οι Evan και McDougall σε µια προσπάθεια πειραµατισµού δηµιούργησαν 

τρεις διαφορετικούς συνδυασµούς διαπργµατευτικών οµάδων.  Στην πρώτη 

περιπτωση και οι δύο πλευρές είχαν ενωτικη στάση µε ισάξια µέλη. Στον δεύτερο 

συνδυασµό και οι δύο οµάδες αποταιλούνταν από διαφορετικούς τύπους 

διαπργµατευτών (επιθετικούς και συµβιβαστικούς). Τέλος, στην τρίτη περίπτωση  η 

µία οµάδα είχε συνοχή µε ισάξια µέλη ενώ η άλλη όχι. Στην συνέχεια οι ερευνητές  

επιχείρησαν να καθορίσουν τη αποτελεσµατικότητα αυτών των οµάδων σε πέντε 

διαπργµατευτικές ενότητες. Τα υποψήφια αποτελέσµατα ήταν η συνένωση, ο 

συµβιβασµός και η επικράτηση της µιας οµάδας. 

 Τα αποτελέσµατα έδειξαν ότι (1) η αµφίπλευρη έλλειψη οµοφωνίας παράγει 

περισσότερη διαφωνία σε σύγκριση µε την αµφίπλευρη ενότητα ή την µονόπλευρη 

διαφωνία. (2) η αµφίπλευρη έλλειψη οµοφωνίας δηµιουργεί περισσότερες ενωτικές  

τάσεις ενώ η µονόπλευρη έλλειψη οµοφωνίας  λιγότερες. (3)  δεν ήταν ξεκάθαρο εάν 

κατα πόσο η αµφίπλευρη έλλειψη οµοφωνίας παρήγαγε περισσότερες ενωτικές τάσεις 

από την µονόπλευρη ενότητα. Τέλος  (4)  δεν αποδείχτηκε ότι η µονόπλευρη έλλειψη 

οµοφωνίας  οδηγείται σε περισσότερη κυριαρχία µε την εµφανή ενωτική όψη.  Τα 

παραπάνω πειραµατικά αποτελέσµατα δεν είναι καθόλου αντιφατικά µε 

προυπάρχουσες θεωρίες και αποδείξεις. Μελέτες σε πραγµατικές συνθήκες σε οµάδες 

που προτιµούν την λύση της ενότητας  από την σύγκρουση , έδειξαν ότι η ενότητα 

είναι πιο έυκολο να αναπτυχθεί απ’ότι η σύγκρουση  όταν ικανόποιούνται οι ανάγκες 

των τακτικων µελών των δύο πλευρων παρά της πραγµατικές ή συναισθηµατικές 

διαφορές. Η προσπέλαση των επιθυµιών ενός µέλους µιας οµάδας µε σκοπό τη 

δηµιουργία µιας ενωτικής όψης µπορεί στην πραγµατικότητα να παρεµποδίσει  την 

ενωτική λήψη αποφάσεων της οµάδας. 

 

5.1.3 Τεχνικές για την Προσέγγιση µια Ανοιχτής ∆ιαµάχης 

 Μια άλλη κατάσταση δίπλευρων σχέσεων είναι όταν έχει ξεσπάσει µια 

ανοιχτή διαµάχη µεταξύ δύο οµάδων  και γίνεται απαραίτητη η ανάγκη της λήξη των 

επαναλαµβανόµενων συγκρούσεων και να αντικατασταθεί µε την πεποίθηση ότι 

υπάρχει πιθανότητα συµφωνίας. Οι Blake και Mouton (1962) περιέγραψαν διάφορες 

τεχνικές  προσσέγγισης τις οποίες χρησιµοποίησαν σε τέσσερις διαφορετικές 
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περιπτώσεις επιχειρησιακών διενέξεων µε σκοπό να επαναφέρουν τις σχέσεις σε ένα 

συνεργατικό επίπεδο. 

 

• Εξάσκηση στη θεωρία και στη συµπεριφορά της επίλυσης των 

συγκρούσεων. 

Τα µέλη εχθρικών οµάδων να µπορούν να συµµετέχουν σε ένα εργαστήριο 

εκµάθησης καταστάσεων στο οποίο να βιώνουν τις επιπτώσεις –θετικές και 

αρνητικές- της επίλυσης των συγκρούσεων. Με αυτό τον τρόπο κερδίζουν την 

προοπτική της καλύτερης διαχείρησης ανάλογων περιπτώσεων σε 

πραγµατικές συνθήκες. Έτσι τα µέλη όλων των συγκρουόµενων οµάδων 

αντιλαµβάνονται το κόστος µιας ενδεχόµενης σύγκρουσης και της επιλυσής 

της, το οποίο µπορει να είναι αρκετά µεγάλο. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα την 

αναθεώρηση της τακτικής τους πριν επέλθει η σύγκρουση. 

 

• Καθορισµός διασκέψεων. Ουσιαστικά αυτή η προσέγγιση συνεπάγεται την 

µετάβαση του ελέγχου από ένα άτοµο σε µία οµάδα ατόµων µε επιµέρους 

ευθύνες. Τα µέλη της οµάδας χρησιµοποιόντας αυτή την τεχνική ενοποιούν τις 

ιδέες τους για την µελλοντική δράση εξετάζοντας τις στάσεις, τις επιφυλάξεις, 

τις αµφιβολίες και τις ελπίδες που αφορούν την  συνεργασία µε τον πρωην 

αντίπαλο. Επίσης η οµάδα θεσπίζει κανόνες συµπεριφοράς για τα µέλη που 

την απαρτίζουν. Με αυτό τον τρόπο τα µέλη της οµάδας δεσµεύουν τους 

εαυτούς τους σε πρότυπα συµπεριφοράς που οδηγούν σε οµαλές σχέσεις 

µεταξύ τους αλλά και µε άλλες οµάδες. 

 

• Παρέµβαση ελέγχου συµπεριφοράς. Η προσέγγιση αυτή συνεπάγεται την 

παρέµβαση, κατά την διάρκεια της αλληλεπίδρασης δύο οµάδων, µόλις 

παρουσιαστεί συγκρουστική συµπεριφορά από την µία ή και τις δύο οµάδες, 

µε στόχο την πρόληψη των καταστροφικών συνεπειών της διαφαινόµενης 

σύγκρουσης. Σε µια τέτοια περίπτωση, µια καθορισµένη ελέγκτική διαδικασία 

θα παγώνει την φυσική εξέλιξη της ροής της συζήτησης ώστε να εστιάζεται η 

προσοχή των συµµετέχοντων στην συµπειφορά τους ενδεικνύονται οι 

επιπτώσεις αυτής. Αυτή η τεχνική παρουσιάζεται ως µία από τις πιο 

αποδοτικές διότι ακόµη και αν τα µέλη µιας οµάδας έχουν θεωρητική και 
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πρακτική εµπειρία µε διάφορες µεθόδους  ενσωµάτωσης, είναι πολυ εύκολο 

να παρασυρθούν σε επιθετικές συµπεριφορές κατά τη διάρκεια της 

κορύφωσης της αντιπαράθεσης. Έτσι, µε την διακοπή της δραστηριότητας και 

την εστίαση της  προσοχής στα διαδικαστικά θέµατα, ο ηγέτης έχει την 

ευκαιρία να διατηρήσει  τον προσανατολισµό της οµάδας του σε συνεργατικές 

µεθόδους. 

 

• ∆ιασκέψεις προσωπικής επαφής. Κατά την τελευταία προσέγγιση τους, οι 

Blake και Moutton επιχείρησαν να φέρουν σε επαφή µε διάφορες συναντήσεις 

τα µέλη των «εµπόλεµων» οµάδων για να εξερευνήσουν µεταξύ τους , τους 

χαρακτήρες, τα συναισθήµατα καθώς και εξωεπιχειρησιακές συµπεριφορές 

τους. Με αυτό τον τρόπο µπορούν  να επανεξετάσουν το ιστορικό της της 

αλληλεπίδρασης τους και να καταφύγουν σε εναλλακτικές προτάσεις για 

επιτυχή συνεργασία. Συχνα, η περιγραφή της αντίληψης της µίας πέυράς στην 

άλλη και αντίστροφα µπορεί να είναι καταλυτική για µια επιτυχηµένη 

συνεργασία. Οι Blake και Moutton  προτείνουν τον προγραµµατισµό αυτών 

των διασκέψεων ανά τακτά χρονικά διαστήµατα. Κάθε οµάδα, προτείνουν, να 

ορίζει εκπροσώπους  και τα υπόλοιπα µέλη να είναι παρόντα µεν αλλά 

σιωπηλά µε σκοπό την προώθηση της οµαλής ροής της επικοινωνίας.   

Παρολ’αυτά, η εµπειρία δείχνει ότι αυτή η αυστηρή εκδήλωση επικοινωνίας 

δεν είναι πάντα επικοδοµητική και ότι πιο αποτελεσµατική επικοινωνία 

µπορεί να επιτευχθεί όταν όλα τα µέλη, µε τον απαραίτητο συντονισµό,  

αλληλεπιδρούν µεταξύ τους. (Alan Filley, 1975) 

5.2   Τρόποι Αποφυγής της Σύγκρουσης 

 Ακολουθώντας κάποιες αρχές συµπεριφοράς και κάποιες επικοινωνιακές 

τεχνικές ο κίνδυνος της σύγκρουσης µπορεί να αποµακρυνθεί αισθητά. Ο Mark 

Sichel διατύπωσε τους παρακάτω τρόπους / συµβουλές που έχουν ως στόχο την 

αποφυγή των συγκρούσεων στον εργασιακό χώρο. 

• Σκεφτείτε πρώτα πριν µιλήσατε τις συνέπειες των λεγόµενων σας. Μην 

αντιδράτε επιπόλαια. Όσα λέτε πρέπει να αντιπροσωπεύουν εσάς και τον 

τρόπο σκέψης σας. 
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• Υπάρχουν στιγµές που ο προιστάµενος σας θέλει να σας εκφράσει την 

δυσαρέσκεια του µαζί σας. Υπάρχουν στιγµές που κάποιος συνάδελφος σας 

είναι απογοητευµένος µε την συνεργασία σας. Υπάρχουν στιγµές που κάποιος 

υφιστάµενος σας έχει παράπονα για την συµπεριφορά σας απέναντι του. ∆εν 

µπορείτε να διαφωνείτε µε τα συναισθήµατα. Σε όποια από τις παραπάνω 

θέσεις και να βρίσκεσται αντί να έρθεται σε σύγκρουση µε σκοπό να πείσετε 

τον άλλον ότι δεν νιώθει έτσι όπως αυτός πιστεύει, απλά καταλάβαιτέ τον και 

προσπαθήστε να κατανοήσετε την θέση του. Η συµπλοκή µπορεί να οδηγήσει 

µόνο στην επειδύνωση της κατάστασης. 

• Όταν έχετε προβλήµατα στο χώρο εργασίας ή διαφωνείτε µε κάποια πράγµατα 

σκεφτείτε τα πρώτα και αφού βγάλετε τα συµπερασµατά σας τότε ενεργείστε. 

Είτε ιδιοκτήτης, είτε προιστάµενος, είτε υπάλληλος µια εταιρείας είστε, µην 

προτρέχετε σε βιαστικά συµπεράσµατα. Ο χώρος εργασίας είναι πολύ 

ευάλωτος στην δηµιουργία και στη ανάφλεξη των συγκρούσεων. 

• Φροντίστε να µπορείτε να προστατεύετε τον εαυτό σας µε εµπεριστατωµένη 

τεκµηρίωση των πιθανών δυνητικών και ασταθών καταστάσεων. Ο κανόνας 

αυτός ισχύει και για τις δύο όψεις της δοµής της εξουσίας. Τόσο οι 

εργαζόµενοι όσο και οι µάνατζερ οφείλουν να µπορούν να ανταποκριθούν σε 

ζητήµατα σχετικά µε την διατήρηση και την προστασία της ασφάλειας της 

θέσης εργασίας τους. 

• Θέστε ευδιάκριτα όρια: Ο καθένας πρέπει να γνωρίζει τα όρια του σε ένα 

εργασιακό περιβάλλον, από τους εργαζοµένους ως τα διευθυντικά στελέχη. 

Είναι ζωτικής σηµασίας τα όρια αυτά να είναι ορατά από τον καθένα και να 

µην παραβαίνοντα. ∆εν είναι δυνατόν να ξέρει κάποιος πόσο εύκολα 

προσβάλλονται και µε τι τρόπο αντιδρούν οι συνάδελφοί και οι προιστάµενοι 

του σε διάφορες συνθήκες σε έναν εργασιακό χώρο.  

• Έχοντας δηµιουργήσει τα παραπάνω όρια, µετά οφείλεται να είστε φιλικοί και 

εγκάρδιοι: προσέξτε τον τρόπο που µιλάτε στους συνεργάτες σας. ∆είξτε ότι 

ενδιαφέρεστε γι αυτούς όχι µόνο για το κοµµάτι της δουλειάς, αλλά και για 

την προσωπική τους υγεία και ευηµερία. Ρωτήστε τους για το πώς 

αισθάνονται, τί έκαναν το σαββατοκύριακο και προσέξτε τις διαφορές στην 

εµφάνιση τους. Οι καλές σας σχέσεις µπορεί να γίνουν ευεργετικές για την 
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εργασία. 

• Μην αντιδράτε υπερβολικά. Όταν είστε κοντά σε µια σύγκρουση µε ένα 

συνάδελφο σας, αποφύγετε τις υπερβολές. Προσπαθήστε να είστε ήρεµος και 

τυπικός, ακόµη και αν έχετε εµφανώς τη σωστή άποψη. Η υπερβολικές 

αντιδράσεις µπορούν να προκαλέσουν ακόµα και την απολυση από την 

επιχείρηση. 

• Υιοθετήστε µια στρατηγική υποµονής. Αν θέλετε να κερδίσετε τον πόλεµο ( 

µια επιτυχηµένη και ανοδική καριέρα), ίσως κάποιες φορές χρειαστεί να 

χάσετε κάποιες µεµονωµένες µάχες. Αξιολογήστε την κάθε περίπτωση 

ξεχωριστά, µε τα κέρδη και τις ζηµίες που µπορεί να έχει βραχυπρόθεσµα και 

µακροπρόθεσµα. Για παράδειγµα, αν κάποιος συνάδελφος ή προιστάµενος 

σας χρησιµοποιήσει προς όφελός του µια ιδέα που στην πραγµατικότητα είναι 

δική σας δεν είναι απαραίτητα η καλύτερη στρατηγική να συγκρουστείτε µαζι 

του. 

• Μην προσπαθείτε να αλλάξετε τους άλλους: Αυτό που σας προσφέρει ο κάθε 

συνάδελφος είναι αυτό που βλέπετε. Μην προσπαθήσετε να τον αλλάξετε και 

ιδιαίτερα αν είναι ψηλότερα από σας στην ιεραρχία. Σεβαστείτε και 

εκµεταλλευτείτε τη διαφορετικότητα του και προσαρµοστείτε σε αυτήν. 

• Ελέγξτε τη στρατηγική σας στις συγκρούσεις. Μην έρχεστε σε σύγκρουση 

χωρίς να έχετε να κερδίσετε κάτι. Πολλές φορές είναι καλύτερα να 

αποφεύγεις µια σύγκρουση ή ακόµη και να τη χάνεις. Το σηµαντικό είναι να 

ελέγχεις που βρίσκεσαι. 

• Πάρτε την κατάσταση στα χέρια σας: Μην γίνεστε έρµαια των συγκυριών 

αλλά µπείτε εσείς οδηγός. Πάρτε πρωτοβουλίες και δείξτε διάθεση. Και το 

σηµαντικότερο: αναλάβετε τις ευθύνες των πράξεων σας. (Mark Sichel, 1999) 
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Κεφάλαιο 6.                                          

∆ιαφωνία και Επικοινωνία 

6.1 Χειρισµοί ∆ιαφωνιών από Ειδικούς ∆ιαπροσωπικών 

Σχέσεων 

 Αρκετά συχνά µέσα στις επιχειρήσεις υπάρχουν προστριβές και διαφωνίες. 

Όταν υπάρχουν ενδο-εταιρικές τριβές και διαφωνίες είναι σίγουρο ότι ακόµη και µετά 

την επίλυση τους επιλύονται, µπορούν να οδηγήσουν πάλι σε νέα σύγκρουση. Αν και 

τα δύο αντικρουόµενα µέρη εµµένουν στην άποψη τους και αρνούνται να 

υποχωρήσουν, το κόστος µπορεί να είναι ιδιαίτερα υψηλό, π.χ. µπορεί να 

δηµιουργηθεί κακή διάθεση και εκνευρισµός, µε αποτέλεσα το εργασιακό περιβάλλον 

να γίνει δυσάρεστο για όλους. 

 Σύµφωνα µε τον Stewart Levine, ιδρυτή της Resolution Works και 

συγγραφέα του βιβλίου Getting to Resolution: Turning Conflict into Collaboration, η 

επιθυµία επικράτησης σε µια διαφωνία, ανεξάρτητα από το πόσο ασήµαντη µπορεί να 

είναι αυτή η διαφωνία, µπορεί να οδηγήσει σε διόγκωση του προβλήµατος. Επίσης, 

όπως σχολιάζει ο Levine, δεν έχει νόηµα να επιτρέψουµε σε µια µικρή διαφωνία να 

οδηγήσει σε αποξένωση συνεργατών ή ακόµη και σε χωρισµό ολόκληρου τµήµατος 

σε δύο στρατόπεδα. 

 Οι λύσεις που προτείνει ο Levine είναι οι εξής: 

1. Να αναζητήσουµε την αιτία της σύγκρουσης. Έτσι µε τις κατάλληλες 

συνθήκες και το κατάλληλο κλίµα ώστε, εµείς ή ο συνοµιλητής µας, να 

θέσουµε στο τραπέζι τα πραγµατικά προβλήµατα που βρίσκονται στη ρίζα 

της σύγκρουσης: τα προβλήµατα σχέσης ή ταυτότητα. Ένας διορατικός 

προϊστάµενος ίσως κατορθώσει να µεσολαβήσει σε µια τέτοια περίσταση. 

Οδηγώντας µάλιστα τα δύο µέρη στο τραπέζι του διαλόγου και 

αναζητώντας την αιτία της σύγκρουσης, ίσως δηµιουργηθεί το κατάλληλο 

περιβάλλον για να εκφραστούν βαθιές και λεπτές αντιθέσεις. 

2. Θα πρέπει να εκφράσουµε την άποψη µας. Όπως υποστηρίζει ο Levine, 

«η έκφραση της δικής µας άποψης εξυπηρετεί ένα θεµελιώδη και 
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καθαρτήριο σκοπό» και αποτελεί ένα «σηµαντικό µέσο συγκέντρωσης 

πληροφοριών για τα εµπλεκόµενα µέρη, περιλαµβανοµένου και αυτού που 

εκφράζει την άποψη του. Ίσως και αυτός να µάθει κάτι περισσότερο 

ακούγοντας από το στόµα του τις θέσεις του για το ζήτηµα που προκάλεσε τη 

σύγκρουση». 

3. Τέλος, να καταλήξουµε σε συµφωνία. Αν η συζήτηση στρέφεται στην 

αναζήτηση της βέλτιστης λύσης και όχι στην αντιπαράθεση θέσεων, η 

φυσιολογική κατάληξη πρέπει να είναι ένας δίκαιος και αποδεκτός 

συγκερασµός των αντίθετων απόψεων. Το σηµαντικότερο σύµφωνα µε το 

Levine είναι ότι «η συµφωνία στην οποία θα καταλήξετε πρέπει να αποτελεί 

ένα κοινό όραµα για το µέλλον. Πρόκειται για µια υπόσχεση όχι µόνο για 

την επίλυση της υπάρχουσας διαµάχης, αλλά και για τον τρόπο που θα 

αντιµετωπιστούν οι διαφορές που θα εµφανιστούν στο µέλλον». 

 Σύµφωνα µε τον Daniel J. Canary, καθηγητή Επικοινωνίας στο Πανεπιστήµιο 

της Αριζόνα και ειδικό στις διαπροσωπικές αντιπαραθέσεις, το ζήτηµα που προκαλεί 

τη διαφωνία δεν µπορεί να είναι περισσότερο σηµαντικό από τη ζηµιά που 

προκαλείται στις σχέσεις και στα ίδια τα άτοµα. Ο Canary, συγγραφέας (µαζί µε τον 

William R. Cupach) του βιβλίου Competence in Interpersonal Conflict, υποστηρίζει 

ότι συχνά οι άνθρωποι ξεχνούν πως η συµπεριφορά τους σχετίζεται µε τη σχέση τους 

µε τους συναδέλφους τους, καθώς και µε την ίδια την ταυτότητα τους (π.χ. µε 

ερωτήµατα, όπως «είµαι επαρκής, αρεστός, δυνατός ή µήπως είµαι ασήµαντος»). 

Όπως σχολιάζει ο Canary, η διαφωνία ίσως έχει τις ρίζες της στην επιθυµία κάποιου 

να εδραιώσει κυρίαρχη θέση. Μια διαφωνία για ένα θέµα στην πραγµατικότητα 

µπορεί να οφείλεται περισσότερο στην προσπάθεια κάποιου να νιώσει ισχυρός και 

δυνατός αφού γίνει το δικό του. 

 Οι λύσεις που προτείνει ο Canary είναι οι εξής: 

1. Να αναζητήσουµε την αιτία της σύγκρουσης. Τα πράγµατα θα 

δυσκολέψουν ακόµα περισσότερο αν ο συνοµιλητής µας ενδιαφέρεται 

περισσότερο για την επικράτηση ή την αυτό-επιβεβαίωσή του, παρά να 

συζητήσει µαζί µας για τη διαφωνία που υπάρχει. 
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2. Να µην εκτιθέµαστε µε λόγια και µε πράξεις. Να προσπαθήσουµε να 

αποφύγουµε αποφύγετε τις ανούσιες παρεξηγήσεις, οι οποίες µπορεί να 

οδηγήσουν σε µακρόχρονη µνησικακία. Αντίθετα, να κρατήσουµε για τον 

εαυτό µας τις σκέψεις µας, να συγκρατήσουµε τη γλώσσα µας και να 

µιλήσουµε ήρεµα. Ίσως έχουν υπάρξει προηγούµενες διαφωνίες, όµως να 

πάρουµε µια βαθιά ανάσα πριν ξεσπάσουµε στο συνάδελφο µας, 

ανεξάρτητα από τον πειρασµό να του πούµε τι ακριβώς σκεφτόµαστε γι' 

αυτόν. 

 Σύµφωνα µε την Deborah Borisoff, καθηγήτρια ∆ιαπροσωπικής Επικοινωνίας 

στο Πανεπιστήµιο της Νέας Υόρκης και συγγραφέα µαζί µε τον David Α. Victor του 

βιβλίου «Conflict Management: A Communication Skills Approach», οι εκφράσεις 

του προσώπου και οι κινήσεις του σώµατος µπορούν να υποδείξουν σε κάποιον αν ο 

συνοµιλητής του έχει τη διάθεση να διευθετήσει τη διαφωνία µε συναδελφικό τρόπο. 

 Οι λύσεις που προτείνει η Borisoff είναι οι εξής: 

1. Να αναζητήσουµε την αιτία της σύγκρουσης. Αν θα µπορούσαµε να 

παραµερίσουµε την δικιά µας άποψη και να ακούσουµε προσεκτικά και 

αντικειµενικά τον συνοµιλητή µας, ίσως κατορθώσουµε να ανακαλύψουµε 

µια λύση που θα ικανοποιήσει και τους δύο. 

2. Να προσέξουµε τα µηνύµατα που δεν έχουν λόγια. Αυτό σηµαίνει ότι, 

όταν το άτοµο που βρίσκεται απέναντι µας κινείται νευρικά, γέρνει 

µπροστά ή κουνάει το δάχτυλο του µπροστά στο πρόσωπο µας, είναι 

προτιµότερο να αποσυρθούµε ευγενικά και να επανέλθουµε µια πιο 

κατάλληλη στιγµή. Σε τέτοιες περιστάσεις είναι καλύτερα να προτείνουµε 

ένα «time-out» προτού προσπαθήσουµε να καταλήξουµε σε µια απόφαση. 

 Ο Gary S. Topchik είναι ένας άλλος ειδικός των διαπροσωπικών σχέσεων, ο 

οποίος έχει γράψει το βιβλίο «Managing Workplace Negativity». Στο βιβλίο αυτό 

περιγράφεται ένα άτοµο που εξωτερικεύει την απογοήτευση του ή τη µαταίωση που 

βιώνει, περνώντας σαν οδοστρωτήρας πάνω από τους άλλους. Ο Topchik υποστηρίζει 

ότι, όταν κάποιος καλείται να αντιµετωπίσει ένα τέτοιο άτοµο, είναι περιττό να 

προσπαθήσει να επιβληθεί. 
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 Οι λύσεις που προτείνει είναι οι εξής: 

1. Να διατηρήσουµε την ψυχραιµία µας. Οι φωνές και οι καβγάδες δεν 

οδηγού πουθενά. 

2. Να υιοθετήσουµε θετική στάση. Να προσπαθήσουµε να συνεφέρουµε 

τον συνοµιλητής µας, µιλώντας του για την συµπεριφορά του. Να του 

εξηγήσουµε ποια είναι η σωστή συµπεριφορά και ποία η αποδεκτή στάση 

και στην συνέχεια να στρέψετε και πάλι τη συζήτηση στο θέµα που 

προκάλεσε την αντιπαράθεση. Να µην επιτρέπουµε την κλιµάκωση της 

έντασης λέγοντας στους πάντες ποιος είπε τι. Σε µια τέτοια περίπτωση ο 

συνοµιλητής µας θα προσπαθήσει µε ακόµα µεγαλύτερη ένταση να πείσει 

για την ορθότητα της άποψης του. 

3. Να εστιάσουµε στο παρόν και το µέλλον. Πρέπει να επικεντρώσουµε 

στο παρόν για να λύσουµε το τρέχον πρόβληµα και  να αποφύγουµε 

καταστάσεις παρόµοιες στο µέλλον, όπου ο ένας εργαζόµενος δεν 

γνωρίζει τι έχει κάνει ο άλλος. 

 Τέλος, ο BJ Gallagher Hateley, της Peacock Productions στο Λος Άντζελες 

και συγγραφέα µαζί µε τον Warren Η. Schmidt του βιβλίου «Is it Always Right to Be 

Right?», υποστηρίζει ότι «µπορούµε να εµπλακούµε τόσο πολύ σε µια διαφωνία που να 

µη βλέπουµε τι θα µας στοιχίσει η νίκη, όπως το χάσιµο της εµπιστοσύνης ενός άλλου 

ανθρώπου, η µνησικακία, η επαρµένη αντίληψη ότι µόνο εµείς έχουµε δίκιο». 

 Η λύσεις που προτείνει ο Hateley είναι οι εξής: 

1. Να προσέξουµε την γλώσσα που χρησιµοποιούµε. Μερικές εκφράσεις 

µπορεί να κλιµακώσουν µια απλή διαφορά απόψεων σε έντονη 

σύγκρουση, ενώ άλλες µπορεί να µετατρέψουν ένα µικρό-καβγαδάκι σε 

µια ουσιαστική συζήτηση. Εκφράσεις που µπορούν να κλιµακώσουν την 

ένταση είναι οι εξής: «Πώς είναι δυνατόν να υπαινίσσεσαι ότι;...», «Ο 

καθένας µπορεί να καταλάβει ότι...»,ή «Μα είσαι σοβαρός;». 

2. Αν θέλετε να καλλιεργήσετε ένα περιβάλλον επικοινωνίας, προτιµήστε 

τις παρακάτω εκφράσεις: «Μισό λεπτό, για να δούµε αν κατάλαβα την 

άποψη σου...», «Και οι δυο µας προσπαθούµε να πετύχουµε το... αλλά η 
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προσέγγιση µας είναι διαφορετική. Ίσως αν...», ή «Άκουσα την άποψη σου, 

αλλά θα ήθελα να βεβαιωθούµε ότι την κατάλαβα σωστά». 

6.2 Ορισµός της ∆ιαφωνίας 

 ∆ιαφωνία υφίσταται όταν δύο ή περισσότερες αξίες, αρχές και γνώµες είναι 

αντιφατικές µεταξύ τους και δεν έχουν ευθυγραµµιστεί ακόµη, συµπεριλαµβάνοντας: 

• Τον εσωτερικό κόσµο κάποιου που δεν ζει σύµφωνα µε τις αξίες του. 

• Όταν οι αξίες και οι αρχές είναι υπ' απειλή. 

• Τη δυσανεξία λόγω φόβου για το άγνωστο, ή λόγω έλλειψης 

ολοκλήρωσης. 

 Η διαφωνία είναι αναπόφευκτη και συχνά χρήσιµη. Για παράδειγµα, οι 

οργανωµένες κι αποδοτικές οµάδες πάντα διέρχονται από µια περίοδο κατάταξης κι 

ανακατάταξης. Αποσπώντας το καλύτερο κοµµάτι της διαφορετικότητας 

συγκεντρώνουµε συχνά αντιφατικές αρχές, αξίες και γνώµες. 

 Ακόµη, η διαφωνία είναι συχνά αναγκαία. Ειδικότερα η διαφωνία: 

• συντελεί στην εύρεση κι αντιµετώπιση προβληµάτων 

• συντελεί στην εύρεση κι αντιµετώπιση προβληµάτων από τα πλέον 

κατάλληλα θέµατα 

• βοηθάει τους ανθρώπους να είναι ο εαυτός τους, παρακινώντας τους να 

συµµετέχουν ενεργά 

• βοηθάει τους ανθρώπους να αναγνωρίζουν και να ωφελούνται από τις 

διαφορές τους. 

 Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι η διαφωνία δεν ταυτίζεται µε την δυσανεξία. Η 

διαφωνία δεν είναι το πρόβληµα, αλλά αποτελεί πρόβληµα µόνο όταν 

αντιµετωπίζεται πληµµελώς. Η διαφωνία είναι πρόβληµα όταν: 

• παρεµποδίζει την παραγωγικότητα 

• συντελεί στην πτώση του ηθικού 
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• προκαλεί περισσότερες και συνεχείς διαµάχες 

• προκαλεί απρεπείς συµπεριφορές. 

6.3 Ορισµός της Επικοινωνίας 

 Επικοινωνία είναι το σύνολο των γραπτών, προφορικών, εικονικών και 

διαγωγικών νοηµάτων που ρέουν στην επιχείρηση από τον ένα άνθρωπο στον άλλο 

άµεσα ή έµµεσα και έχουν σκοπό να διευκολύνουν την ανάθεση και εκτέλεση των 

καθηκόντων καθώς και να επηρεάσουν ακόµη και ιδέες, τα συναισθήµατα, τις 

πράξεις και τη συµπεριφορά των ανθρώπων. Και οι δύο διαστάσεις είναι σηµαντικές, 

διότι αν µια επιχείρηση είναι κατάλληλα οργανωµένη (µε σωστά κανάλια 

επικοινωνίας) ώστε να προωθείται η αποτελεσµατική επικοινωνία, χρειάζεται και τα 

άτοµα να είναι ικανά να επικοινωνούν (να έχουν δυνατότητες επικοινωνίας και κοινό 

γνωστικό πεδίο) για να µεταδοθούν τα µηνύµατα σωστά και να προκαλέσουν τις 

ανάλογες ενέργειες. 

 Η διαδικασία της επικοινωνίας προβλέπει τη µεταβίβαση πληροφοριών από 

τον ποµπό (αποστολέα του µηνύµατος) στο δέκτη (παραλήπτη του µηνύµατος), µέσα 

από τις φάσεις της παραγωγής (κωδικοποίηση και αποστολή του µηνύµατος), της 

αντίληψης (παραλαβής και αποκωδικοποίησης του µηνύµατος), και της επανα-

πληροφόρησης (feedback). 

 Τα προβλήµατα που πιθανόν να εµφανισθούν στις επικοινωνίες θα πρέπει να 

αναζητηθούν: α) στις διεργασίες παραγωγής του µηνύµατος από τον ποµπό, δηλαδή 

στο αν και κατά πόσο αποτελεσµατικά µετατράπηκε το µήνυµα σε σήµα, ώστε να 

µπορέσει να το αντιληφθεί ο δέκτης (αυτή είναι η διεργασία της κωδικοποίησης) και 

στις επιλογές που έγιναν για το χρόνο, το χώρο, τον τρόπο και το µέσο µετάδοσης του 

µηνύµατος (αυτή είναι η διεργασία της αποστολής), β) στις διεργασίες αντίληψης του 

µηνύµατος από το δέκτη, δηλαδή στο αν υπήρχε κοινό γνωστικό πεδίο µεταξύ 

ποµπού και δέκτη, ώστε να αποκωδικοποιηθεί σωστά το µήνυµα, και γ) στην επανα-

πληροφόρηση, δηλαδή στο αν µεταφέρθηκαν οι αντιδράσεις του δέκτη του 

µηνύµατος προς τον ποµπό, δηλώνοντας έτσι ότι παρέλαβε και κατανόησε το µήνυµα 

και ότι θα προχωρήσει στις σχετικές ενέργειες. 
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6.4 Απόψεις Επιστηµόνων για την Θετική Επικοινωνία 

 Η θετική επικοινωνία συνεισφέρει στον κατάλληλο συγχρονισµό, ο οποίος 

αυξάνει την απόδοση της οµάδας (Wong & Law, 2002). Έρευνες έχουν δείξει πως οι 

οµάδες είναι πιο δηµιουργικές και παραγωγικές όταν µπορούν να πετύχουν υψηλά 

επίπεδα συµµετοχής και συνεργασίας µεταξύ των µελών, οι προϋποθέσεις των οποίων 

είναι: εµπιστοσύνη ανάµεσα στα µέλη, αίσθηση οµαδικής ταυτότητας και αίσθηση 

αποτελεσµατικότητας της οµάδας (Druskat & Wolff, 2001). 

 Υπάρχουν οµάδες τα µέλη των οποίων µπορεί να συµπαθούν το ένα το άλλο, 

εντούτοις να µην έχουν τις απαραίτητες δεξιότητες να λύσουν τεχνικά ή εργασιακά 

ζητήµατα. Εποµένως, ενώ υπάρχουν οµάδες που απολαµβάνουν την ατµόσφαιρα της 

συντροφικότητας, αποτυγχάνουν να συγκεντρωθούν στην εργασία τους (Boyatzis & 

Goleman, 1998). 

 Η συναισθηµατική νοηµοσύνη συνδέεται θετικά µε την απόδοση και αυτό 

γίνεται πιο εµφανές στην απόδοση της οµάδας (Abraham, 1999). 

6.5 Συµπεράσµατα για την Επικοινωνία 

 Η επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων θα πρέπει να επιχειρείται µέσω 

σωστής επικοινωνίας. Αν δεν υφίσταται αυτή, οι επιχειρήσεις θα βρίσκονται σε ένα 

επίπεδο διαρκούς σύγχυσης µε αποτέλεσµα οι συγκρούσεις να είναι καθηµερινό 

φαινόµενο και πρόβληµα µέσα στις επιχειρήσεις. Η επικοινωνία των εργαζοµένων 

µεταξύ τους ή µεταξύ των εργαζοµένων και  της ηγεσίας είναι από τους 

σηµαντικότερους παράγοντες για τη σωστή λειτουργία της επιχείρησης. Μια 

επιχείρηση λειτουργεί σωστά εάν όλα τα µέλη της µπορούν να επικοινωνούν µεταξύ 

τους, απαλλαγµένα από τα προσωπικά τους συµφέροντα. Η επικοινωνία είναι ένα 

σηµαντικό µέσο για την αποφυγή των συγκρούσεων. 
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Κεφάλαιο 7.                                       

Γενικά Συµπεράσµατα 
 
 
 Όποτε έχουµε να κάνουµε µε συνεργασία ανθρώπων, οι συγκρούσεις είναι 

αναπόφευκτες. Κάθε άνθρωπος έχει διαφορετκές απόψεις και αντιλήψεις για κάθε 

ζήτηµα. Έτσι για να είναι επιτυχής µια οµάδα ανθρώπων, τα µέλη της δεν µπορούν να 

αγνοούν ή απλά να διαµαρτύρονται για τα προβλήµατα τα οποία απειλούν την 

επίτευξη των στόχων της οµάδας. Τα µέλη της οµάδας πρέπει να εντοπίσουν τα 

στοιχεία που εµποδίζουν την παραγωγικότητα και να εστιάσουν της προσοχή της 

οµάδας, µε ένα θετικό και χρήσιµο τρόπο, σε αυτά, διασφαλίζοντας έτσι την επιτυχία 

της. Η δυνατότητα αντιµετώπισης των συναισθηµατικών θεµάτων, µε 

εποικοδοµητικό για όλους όσους εµπλέκονται σε αυτή τρόπο, ή η συναισθηµατική 

νοηµοσύνη, αποτελεί µια κρίσιµη δεξιότητα για µια επιτυχηµένη οµαδική εργασία. 

Αν τα µέλη µιας οµάδας έχουν κάποιο πρόβληµα είναι σηµαντικό γι’ αυτούς να το 

φέρουν στην επιφάνεια και να το συζητήσουν µε την υπόλοιπη οµάδα, χωρίς όµως να 

θίξουν προσωπικότητες. Είναι χρήσιµο να γνωρίζει κανείς ότι η σύγκρουση δεν είναι 

απραίτητα κακή. Οι συγκρούσεις που διαχειρίζονται παραγωγικά µπορούν να 

οδηγήσουν σε νέες ιδέες, προνοητικές αποφάσεις και ανώτερα αποτελέσµατα.  

 Η σύγκρουση είναι ένα αναπόφευκτο γεγονός της ζωής κάθε επιχείρησης. Οι 

επιχειρήσεις που δέχονται αυτή την αρχή το κάνουν για πολλούς και διάφορους 

λόγους, ένας εκ των οποίων είναι η πρόσβαση στις ευεργετικές δυνατότητες της 

σύγκρουσης. Στην ώθηση για να δεχτούν την επιχειρησιακή σύγκρουση και να 

δουλέψουν µε την παρουσία της, έχουν ως επί το πλείστον οδηγηθεί, από τη 

«φυγόπονη» επιθυµία τους. Το έµµεσο και το άµεσο κόστος της επίλυσης των 

συγκρούσεων αποτελεί ένα σηµαντικό κίνητρο για το παραπάνω.  

 Αλλά υπάρχουν και άλλες επιχειρήσεις που κατευθύνονται απο την ελπίδα και 

όχι το φόβο και αυτό κατά συνέπεια τις οδηγεί στο να συµβιβαστούν µε το γεγονός 

πως θα υπάρχουν πάντα συγκρούσεις στο περιβάλλον τους και θα πρέπει να τις 

διαχειρίζονται όσο δηµιουργικότερα γίνεται. Σύµφωνα µε τον καθηγητή Lipsky 

χρειάζεται να αποτελεί υψηλή προτεραιότητα των επιχειρήσεων η σχεδίαση ενός 

συστήµατος που θα τους δίνει τη δυνατότητα να ανταποκρίνονται σε αυτή την 

ανάγκη. (John Ford, 2001) 
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 Είµαστε όλοι τόσο ίδιοι κι όµως τόσο διαφορετικοί. Ο καθένας έχει τις 

απόψεις του, τον δικό του τρόπο µε τον οποίο ενεργεί, την προσωπικότητα του. Στο 

πλαίσιο µιας εταιρείας υπάρχουν διαφωνίες, αντιθέσεις, αντιπαλότητες. Συµβαίνει 

συχνά κάποιες διαφωνίες να παίρνουν ανεξέλεγκτες διαστάσεις, µε επιπτώσεις στη 

λειτουργία της εταιρείας. Εν τούτοις, ο χειρισµός της ενδο-εταιρικής διαφωνίας είναι 

εφικτός. 

 Οι υγιείς άνθρωποι αναζητούν το νόηµα στη ζωή τους, επιδιώκουν την 

πρόοδο, έχουν όνειρα και προσδοκίες και θέλουν να µοιραστούν τις εµπειρίες τους, 

µε τους άλλους. Πολλές φορές αντιµετωπίζουν, αντί το µοίρασµα, την εχθρότητα. 

Αυτό έχει ως αποτέλεσµα την σύγκρουση, ανάλογα µε το βαθµό συµµόρφωσης ή 

ανεξαρτησίας που τα άτοµα διαθέτουν. Η διαφορετική άποψη ή κατάσταση αυτόµατα 

ανοίγει ένα πεδίο σύγκρουσης και είναι υγιής εφόσον τα άτοµα διαπραγµατεύονται 

την διαφωνία µε ειρηνικούς τρόπους, όπως είναι ο διάλογος, η ανάπτυξη 

επιχειρηµάτων, η σταθερότητα της διεκδίκησης, η ευελιξία, η προσαρµογή, και η 

ενηµέρωση των άλλων. 

 Η ∆ιοικητική των Συγκρούσεων είναι µια πολύ σηµαντική πτυχή της κάθε 

επιχείρησης. Βοηθά αυτούς που διοικούν τις επιχειρήσεις να λύνουν τις διάφορες 

συγκρούσεις που δηµιουργούνται λόγω π.χ. της διαφοράς στόχων που 

δηµιουργούνται µεταξύ ατόµων / οµάδων και διεύθυνσης. Εκεί που επικεντρώνεται 

το ενδιαφέρον είναι οι τεχνικές που χρησιµοποιούν για την επίδοση των 

συγκρούσεων. 

 Επιπροσθέτως, ο κάθε ερευνητής όπως είδαµε παραπάνω έχει δώσει τη δική 

του άποψη για τα επίπεδα / φάσεις της σύγκρουσης. Κανείς δεν µπορεί να απορρίψει 

αυτές τις απόψεις παρόλο που υπάρχουν αρκετές αδυναµίες στις θέσεις τους. 

 Επικρατεί η εσφαλµένη εντύπωση ότι η επικοινωνία και οι σχέσεις στον 

επαγγελµατικό τοµέα έχουν βελτιωθεί και απλουστευτεί χάρη στις τεχνολογικές 

εξελίξεις. Η αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας ωστόσο, εξακολουθεί να 

βασίζεται στην ανθρώπινη συµπεριφορά γνώση και κατανόηση. 

 Ο στόχος της ∆ιοικητικής των Συγκρούσεων είναι να βοηθήσει στην  

ανάπτυξη των δεξιοτήτων που χρειάζονται για τον κατάλληλο χειρισµό περιπτώσεων 

διαφωνιών και συγκρούσεων. Επιπλέον, µέσω της ∆ιοικητικής των Συγκρούσεων 

οδηγούµαστε στην κατανόηση βηµάτων και διαδικασιών που µας επιτρέπουν να 
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αντιµετωπίσουµε ριζικά τις κρίσεις που συνεπάγονται οι προστριβές, έτσι ώστε αυτές 

να µην επαναλαµβάνονται. 

 Όπως συµπεράινουµε από την παρούσα εργασία ο ιδανικότερος τρόπος 

αντιµετώπισης της σύγκρουσης είναι η πρόληψη της. Επειδή όµως πολλές φορές η 

σύγκρουση είναι αναπόφευκτη η διαχείρηση της επιβάλλεται να γίνεται µε 

αποτελεσµατικό και επικοδοµητικό τρόπο που σκοπό δεν θα έχει απλα την αποτροπή 

δυσάρεστων καταστάσεων για την επιχείρηση  αλλά την δηµιουργία νέων 

προοπτικών. 

 Για την καλύτερη οργάνωση µιας επιχείρησης στον τοµέα της σωστής 

διαχείρησης των συγκρούσεων προτείνεται η συνεργασία µε εξωτερικούς 

συµβούλους οι οποίοι θα επεµβαίνουν σε περιπτώσεις διαπροσωπικών συγκρούσεων 

στα πλαίσια της επιχείρησης. 

 Στο παρακάτω παράρτηµα πατατίθεται ένα παρδειγµα, για την καλύτερη και 

πρακτικότερη κατανόηση όλων των παραπάνω. Αφορά την ανάλυση, την διαχείρηση 

και τα αποτελέσµατα µια διαπροσωπικής, ενδοεταιρικής συγκρούσης, και επιπλέον 

βασίζεται σε πραγµατικά γεγονότα. 
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Παράδειγµα 

 

 

Η ∆ΙΑΜΑΧΗ 

 

Σε µια µεγάλη εκδοτική εταιρία της Νέας Υόρκης, µια νεαρή γυναίκα, η Laura 

προσελήφθη σαν επικεφαλής του τµήµατος διόρθωσης κειµένων για µια από τις 

µεγαλύτερες εφηµερίδες του οίκου. Σε αυτή την οµάδα της εργάζονταν άλλοι εφτά 

υπάλληλοι, ένας εκ των οποίων ήταν ο Tim, ο οποίος εργαζόταν ως αρχισυντάκτης. 

Μετά από ένα µήνα αρµονικής συνύπαρξης και συνεργασίας, ένα βράδυ η Laura 

βγήκε µε τους συναδέλφους της, από τους οποίους δεν έλειπε φυσικά ο Tim. 

 Όλοι πέρασαν καλά και αφού κατανάλωσαν µια σηµαντική ποσότητα αλκοόλ, 

αποφάσισαν να φύγουν. Τότε ο Tim, ο οποίος έτρεφε κρυφά συναισθήµατα για τη  

Laura, προσφέρθηκε να µοιραστεί ένα ταξί µαζί της. Η ανυποψίαστη Laura δέχτηκε. 

Καθώς το ταξί βρισκόταν καθοδόν, ο Tim µε µια απότοµη κίνηση ρίχτηκε στη Laura, 

ξαφνιάζοντας την. Εκείνη τραβήχτηκε τροµοκρατηµένη και του ζήτησε να κατέβει 

από το ταξί. Εκείνος ταπεινωµένος κατέβηκε. 

Την επόµενη µέρα η Laura πήγε στη δουλειά µε φόβο για τα επακόλουθα. 

Πως θα αντιµετώπιζε τον Tim; Θα επηρέαζε το επεισόδιο στο ταξί τη δουλειά της; Θα 

προσπαθούσε ο Tim να την απολύσει; Για καλή της τύχη, ο Tim πήγε αµέσως στο 

γραφείο της και της ζήτησε συγνώµη για την ανάρµοστη συµπεριφορά του. 

Ανακουφισµένη από την συγνώµη του Tim, η Laura αποφάσισε να µην προβάλει το 

περιστατικό σε κανένα επίσηµο φορέα του γραφείου. Σκέφτηκε πως, εφόσον ο Tim 

είχε ζητήσει ειλικρινά συγνώµη, δεν υπήρχε λόγος να µείνει στο περιστατικό. Και στο 

κάτω-κάτω ήταν απλώς µια νέα υπάλληλος του γραφείου. ∆εν ήθελε να ταράξει τα 

νερά γύρω της.  

Και πράγµατι όλα θα ήταν καλά, αν ο Tim είχε σταµατήσει σε αυτή την 

ειλικρινή συγνώµη. Όµως αυτό δε συνέβη. Όποτε ο Tim έβρισκε τη Laura µόνη 

απολογούταν ξανά και ξανά. Έλεγε πόσο λυπόταν για το συµβάν στο ταξί σε κάθε 

ευκαιρία για τους επόµενους τρεις µήνες. Αυτή η απολογία ήταν όχι µόνο παράξενη 

για τη Laura, αλλά και ενοχλητική, καθώς ο Tim τραβούσε την προσοχή όλων στο 

γραφείο, η οποία τελικά στρεφόταν και πάλι στη Laura. Μετά από αυτό του ζήτησε 

ευθέως να σταµατήσει να απολογείται γιατί δεν υπάρχει πλέον όφελος από αυτό, 
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αλλά αυτός συνέχισε και πάλι. Τελικά η Laura µίλησε σε κάποιους συναδέλφους της 

για το θέµα. Αυτόµατα, οι συνάδελφοι αυτοί έχασαν το σεβασµό που έτρεφαν στο 

πρόσωπο του Tim.  

Αν και το περιστατικό στο ταξί δεν ήταν ευρέως γνωστό στο περιβάλλον του 

γραφείου, ο Tim ένιωσε πως όλοι το γνώριζαν από τον τρόπο του αντιδρούσαν 

απέναντι του. Το περιστατικό είχε γίνει µύθος. Όλοι λίγο πολύ είχαν τις υποψίες τους, 

αλλά λίγοι ήξεραν επίσηµα. Εν τω µεταξύ, η Laura ένιωθε όλο και πιο πνιγµένη από 

τις απανωτές απολογίες του Tim. Τελικά, όταν µια άλλη, αντίστοιχη µε τη δική της 

θέση στην εταιρία, άνοιξε σε µια άλλη εφηµερίδα του εκδοτικού οίκου, η Laura έκανε 

αίτηση και τελικά µεταφέρθηκε εκεί. Αυτός ήταν ένας τρόπος άµυνας απέναντι στην 

συνεχή και πιεστική στάση του Tim απέναντι της. Στην πορεία όµως δεν απολάµβανε 

τη νέα της δουλειά, όσο την παλιά. Οι νέοι της συνεργάτες δεν ήταν εξίσου καλοί µε 

τους προηγούµενους. Άρχισε να µετανιώνει για την απόφαση της να αποφύγει την 

σύγκρουση µε τον Tim. Σε µια προσπάθεια για να βρει λύση στο πρόβληµα της, 

αποφάσισε να µιλήσει στον σύµβουλο της εταιρίας. 

 

 

Η ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ ∆ΙΑΜΑΧΗΣ 

 

Η αρχική αιτία της διαµάχης, δηλαδή το περιστατικό της παρενόχλησης στο 

ταξί, συνέβη σε κλειστό περιβάλλον. Γενικότερα οι σεξουαλικές παρενοχλήσεις 

συµβαίνουν κατά βάση σε κλειστούς χώρους, µε την απουσία κόσµου, τα 

αποτελέσµατα τους, όµως, είναι ευρέως εµφανή. Και όπως δήλωσε ο Bartunek:  «οι 

κοινοί, δηµόσιοι χώροι σε ένα επιχειρησιακό περιβάλλον κρατάνε τη διαµάχη σε έλεγχο 

και µοιράζονται συµφωνίες που τη διατηρούν µακριά από ανοιχτή θέα». Οι ανεπίσηµες 

και ιδιωτικές διαµάχες γίνονται ορατές µέσα από µη-λογικές συµπεριφορές, όπως 

επίµονο και κακοπροαίρετο σχολιασµό, έντονα συναισθήµατα και παθητική-

επιθετική συµπεριφορά. Όπως είδαµε και στην διαµάχη µεταξύ του Tim και της 

Laura, η ιδιωτική τους διαµάχη πέρασε τα όρια της προσωπικής ζωής και των δυο. Το 

περιστατικό και η σύγκρουση που ακολούθησε για αυτό, είχαν άµεσα επακόλουθα, 

όχι µόνο σε προσωπικό επίπεδο. Επηρεάστηκαν από αυτά οι αποδόσεις των δύο τους 

στη δουλειά, όπως ήταν αναµενόµενο, αλλά επιπροσθέτως και των υπολοίπων 

εργαζοµένων στον τοµέα, λόγω της αλλαγής στο σύνολο του εργασιακού 

περιβάλλοντος τους. 
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Στην πραγµατικότητα ο κύριος λόγος για τον οποίο η Laura οδηγήθηκε στο 

γραφείο του συµβούλου της εταιρίας ήταν πως ήθελε να µοιραστεί τις ανησυχίες της 

µε απόλυτη εχεµύθεια. Ο ρόλος του συµβούλου είναι ιδανικός για περιπτώσεις σαν 

αυτή, καθώς του έχει υπαγορευθεί να κρατάει ανεπίσηµα όλα όσα φτάνουν σε αυτόν, 

χωρίς φυσικά να ενεργεί ο ίδιος, εκτός εάν βέβαια πάρει την άδεια του άµεσα 

ενδιαφερόµενου, ώστε να το κάνει. Εδώ αξίζει να αναφερθούµε στη σηµαντικότητα 

της ύπαρξης ενός συµβούλου σε µια εταιρία. Είναι ο άνθρωπος που µπορεί να 

βοηθήσει στην καλύτερη ψυχική υγεία των εργαζοµένων µιας επιχείρησης, 

βοηθώντας ουσιαστικά στην συντήρηση ενός γενικότερα καλού επιχειρησιακού 

κλίµατος. Μπορεί να είναι η ήρεµη επιρροή που παρακινεί τους εργαζοµένους να 

βάλουν τέλος στα µικρά καθηµερινά προβλήµατα που τους απασχολούν, έτσι ώστε να 

µπορούν να αφοσιωθούν στη δουλειά τους.  

Στο άρθρο της η Mary Rowe σχολιάζοντας ότι «οι άνθρωποι που νιώθουν 

παρενοχληµένοι χρειάζονται ένα σύστηµα παραπόνων τόσο µε επίσηµες, όσο και µε 

ανεπίσηµες επιλογές», προβάλλει την πιθανότητα οι άνθρωποι που επηρεάζονται 

περισσότερο από παρενοχλήσεις να είναι αυτοί µε τη µικρότερη επιρροή εξουσίας 

στον εργασιακό τους χώρο. Συνεπώς αυτοί οι άνθρωποι χρειάζονται από τους 

εργοδότες τους, να τους παρέχουν άλλους ανθρώπους που να µπορούν να τους 

βοηθήσουν, διδάσκοντας τους τρόπους διαχείρισης των παρενοχλήσεων που 

υφίστανται. Το θέµα της εξουσίας που κατείχε ο Tim στο παράδειγµα, υπογραµµίζει 

τον τρόπο µε τον οποίο εξελίχθηκαν τα πράγµατα.  

Η Laura σίγουρα αισθάνεται αδύναµη. Η επιθετική προσέγγιση που 

επιχείρησε ο Tim στο ταξί, καθώς και η τόσο αναµφισβήτητη για τον ίδιο, υπόθεση 

του πως η Laura δεν θα του αντισταθεί, φανερώνουν τις ανισότητες που βιώνουν οι 

γυναίκες σε µια ανδροκρατούµενη κοινωνία. Μια γυναίκα του ∆υτικού κόσµου, 

αντιµετωπίζεται σεξουαλικά σαν αντικείµενο, ενώ ένας άντρας σπάνια υφίσταται 

τέτοια αντιµετώπιση. Συνεπώς η Laura είχε να αντιµετωπίσει, όχι µόνο τη 

ναρκισσιστική συµπεριφορά του Tim και την υπόθεση του πως αυτή θα ενέδιδε, αλλά 

και τη γενικότερη αντίληψη που θέλει τη γυναίκα να αντιµετωπίζεται σαν σεξουαλικό 

αντικείµενο. Αυτή η ανισορροπία µεταφέρθηκε έπειτα στον κοινό εργασιακό τους 

χώρο.  

Σύµφωνα µε τον Connell, η δύναµη µπορεί να αποτελεί µια ισορροπία µεταξύ 

των πλεονεκτηµάτων ή µια ανισοκατανοµή του πλούτου σε ένα νοικοκυριό σε έναν 
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εργασιακό χώρο ή ένα ακόµη µεγαλύτερο ίδρυµα. Ενώ η Laura ένιωθε 

αγανακτισµένη από τη συµπεριφορά του Tim, η βασική της έγνοια ήταν η διατήρηση 

της καλής της φήµης και της δουλειάς της. ∆ιατηρούσε µια ουδέτερη στάση, 

φοβούµενη µήπως διαφορετικά αποκτήσει τη φήµη της σεξουαλικά «εύκολης». Μια 

τέτοια ταµπέλα θα επισκίαζε κάθε φιλότιµη προσπάθεια της που θα γινόταν βάση των 

γνώσεων ή των ικανοτήτων της. Συνεπώς η Laura επέλεξε να µη ρισκάρει να φέρει 

τον εαυτό της σε µια τέτοια θέση, η οποία θα ήταν άδικη γι’ αυτήν, αν και η επιθετική 

και απότοµη συµπεριφορά του Tim προσέβαλε την αίσθηση της ασφάλειας και της 

σιγουριάς της. Αντιστάθηκε αναφέροντας την ανάρµοστη συµπεριφορά του Tim 

καθώς δεν ήθελε να τη θεωρήσουν συνένοχη. 

Αναλύοντας την περίπτωση της Laura και του Tim, αντιλαµβανόµαστε πως 

είναι µια διαπραγµάτευση για την επιβολή της δύναµης. Μετά το περιστατικό στο 

ταξί, οι δυο τους διαπραγµατεύονταν αναµφίβολα για τη διατήρηση της δικής του, ο 

καθένας, αξιοπιστίας στον εργασιακό χώρο. Οι αλληλεπιδράσεις µεταξύ τους 

συνεπάγονται µια µορφή ελέγχου των αξιών τους. Και οι δύο ενδιαφέρονται για τη 

φήµη τους στο γραφείο. ∆ιαφορετικό ο Tim δεν θα αισθανόταν υποχρεωµένος να 

απολογείται στη Laura, µε έµµεσο σκοπό πάντα να ελέγξει τα συναισθήµατα της γι’ 

αυτόν, αφού αυτή είχε εν τω µεταξύ αναφέρει την υπόθεση σε συναδέλφους τους. Αν 

η Laura δεν νοιαζόταν για τη φήµη της θα είχε αναφέρει το περιστατικό στη 

διεύθυνση. Και οι δύο ελέγχουν τις θέσεις τους. Και οι δύο θέλουν να τους βλέπουν 

όλοι µε σεβασµό.  

Αυτός που απαιτεί την κυριαρχική αξία είναι ο Tim. Όχι µόνο προσπάθησε να 

κατακτήσει τη Laura στο ταξί, αλλά µέσα από τις συνεχείς απολογίες του, διεκδίκησε 

την αξία ενός µη αγχωτικού, για τον ίδιο εργασιακού περιβάλλοντος, αλλά και την 

ήσυχη συνείδηση της Laura. Οι απολογίες του αυτές, ήταν ένα µέσο πίεσης και 

επιµονής που προκάλεσε την αµφισβήτηση των κινήτρων του από τη Laura. Επιπλέον 

οι προσπάθειες του Tim να ζητήσει συγνώµη προσέκρουσαν πάνω στο προσωπικό 

όριο της Laura, κάνοντας τη να πιστέψει ότι ζητούσε κάτι περισσότερο από 

συγχώρεση. Κατά κάποιο τρόπο ο Tim ζητούσε να µην αποκαλύψει η Laura το 

περιστατικό στη διεύθυνση και στους συναδέλφους τους. Ο Tim παίζει µε την 

καλοσύνη της Laura κάνοντας κάτι έντιµο, όπως το να απολογείται, ενώ εµµέσως 

επιδιώκει να κρατήσει την καλή του φήµη, κάτι που ο ίδιος προηγουµένως έθεσε σε 

κίνδυνο µε τις πράξεις του.  
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Η Laura προσπαθούσε να διατηρήσει τη φήµη και των δύο αποκρύπτοντας 

από τους συναδέλφους τους το περιστατικό στο ταξί. Ήταν πρόθυµη να ξεχάσει το 

ατυχές αυτό συµβάν, χωρίς να αναζητήσει αντίποινα, ώσπου η επιµονή του Tim να 

απολογείται κατάντησε ενοχλητική. Μετά από αυτό, εµπιστεύτηκε όσα είχαν γίνει σε 

δυο-τρεις συναδέλφους της. Ο Tim ένιωσε πως έχασε το σεβασµό που του έτρεφαν 

αυτοί οι συνάδελφοι από τις συµπεριφορές τους απέναντι του. Η Laura αντίθετα, 

κέρδισε «αξία» στα µάτια των συναδέλφων τους, αποκαλύπτοντας την απρεπή 

σεξουαλική επίθεση που δέχτηκε. Επιπλέον έδωσε στους συναδέλφους της τη δύναµη 

της γνώσης, αλλά παράλληλα τους τοποθέτησε σε µια περίεργη θέση.  

Τα ηθικά ζητήµατα που περικλείουν τις διαπραγµατευτικές τακτικές του Tim 

και της Laura, δεν είναι ξεκάθαρα. Επιφανειακά ίσως δεχτούµε σαν καλοπροαίρετες 

τις συνεχιζόµενες απολογίες του, ακόµη και αν δεν µπορούσε να διακρίνει το πότε 

έπρεπε να σταµατήσει. Ωστόσο, µπορούµε να  λάβουµε τις απολογίες του Tim ως 

παρεισφρητικές, οπότε χάνουν και την αξία των καλοπροαίρετων. Μπορούν να 

λογιστούν σαν µια µορφή παρενόχλησης από την οποία η Laura δεν µπορεί να 

διαφύγει, καθώς στηρίζεται στη δουλειά της και δεν µπορεί να τη ρισκάρει. Αν 

προσπαθούσε να βγάλει τον εαυτό της από αυτή τη θέση, ίσως να της κόστιζε το 

εισόδηµα της και δεν είχε την οικονοµική ευχέρεια για κάτι τέτοιο. Χρειαζόταν τη 

δουλειά της για βιοποριστικούς λόγους.  

Από την άλλη πλευρά, µπορούµε να ερωτηθούµε: Η Laura φερόταν ηθικά µε 

το να µη ζητάει από τον Tim (και µάλιστα µε εµφατικό τρόπο) να σταµατήσει να 

απολογείται; Ας υποθέσουµε πως ο Tim δε γνώριζε το παραµικρό για τις επιδράσεις 

που είχαν στη Laura η συνεχείς του απολογίες. ∆εν είχε καµία πρόθεση να γίνει 

παρεισφρητικός. ∆εν θα έπρεπε η Laura να τον ενηµερώσει για τα αποτελέσµατα που 

έχει επάνω της η συµπεριφορά τους; Ακόµη και αν δεν σταµατούσε, τουλάχιστον θα 

ένιωθε καλά µε τον εαυτό της. Αντιθέτως όµως, δέχτηκε παθητικά την κατάσταση.  

Επειδή το περιστατικό στο ταξί παρέµεινε άγνωστο στον κόσµο που γραφείου, 

δηµιουργήθηκε ανησυχία ανάµεσα στον Tim, τη Laura και τους συναδέλφους τους. 

Από την οπτική γωνία που θέλει την ανησυχία να οξύνει τις αντιπαραθέσεις, είναι 

χρήσιµη για µελέτη η θεωρία των οικογενειακών συστηµάτων του Murray Bowen. 

Σύµφωνα µε αυτή τη θεωρία λοιπόν, οι άνθρωποι δεν είναι ανεξάρτητοι και 

ανεπηρέαστοι από τα συναισθήµατα των άλλων ανθρώπων. Αντίθετα, για τους 

ανθρώπους µιας οµάδας που επηρεάζεται άµεσα από συναισθήµατα, όπως µια 
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οικογένεια ή µια εργασιακή οµάδα, η ίδια η οµάδα τους λειτουργεί σαν κύκλος 

συναισθηµάτων, καθώς αυτά περνάνε από το ένα µέλος στο άλλο, και αυτό τελικά 

περιορίζει την ικανότητα τους να σκέφτονται καθαρά και ήρεµα. Η ανησυχία 

φαίνεται µέσα από πολλές εκδοχές. Στην περίπτωση µας συµβαίνει µε δύο τρόπους:  

Αρχικά στην υπόθεση εµπλέκονται µετά τον Tim και τη Laura και οι 

συνάδελφοι τους, δηµιουργώντας έτσι ένα τρίγωνο σχέσεων που αλληλεπιδρούν. 

Αυτό συνέβη γιατί στην προσπάθεια της η Laura να ανακουφίσει την σύγκρουση, 

τράβηξε µέσα σε αυτήν και τους συναδέλφους της. Αυτό συνέβη όταν η Laura τους 

εµπιστεύτηκε το περιστατικό και το δίλληµα της. Σαν αποτέλεσµα του τριγώνου που 

δηµιουργήθηκε η ανησυχία πέρασε από τον Tim και τη Laura και στα υπόλοιπα 

εργαζόµενα µέλη του συνόλου του γραφείου. Οι συνάδελφοι εξέφρασαν αυτή την 

ανησυχία µε την αλλαγή της συµπεριφοράς τους απέναντι στον Tim. Επιπλέον το 

τρίγωνο µπορεί να βοήθησε στιγµιαία τη Laura να ξεπεράσει ένα µέρος του άγχους 

της, αλλά στην πραγµατικότητα βοήθησε να διαδοθεί η γενικότερη ανησυχία και να 

διατηρηθεί ζωντανή.  

Η σύνθεση της ανησυχίας είναι η κρυφή φύση του περιστατικού στο ταξί. Η 

γνώση πως οι συνάδελφοι γνωρίζουν, δηµιούργησε ένα µύθο στο γραφείο, που όλοι 

γνώριζαν, αλλά επιµελώς απέφευγαν να σχολιάσουν. Ο Friedman δηλώνει πως τα 

µυστικά στην επικοινωνία λειτουργούν όπως η οδοντική πλάκα στις αρτηρίες- 

σταµατούν τη γενικότερη ροή και όχι µόνο στο σηµείο που υπάρχουν. Τα µυστικά 

δηµιουργούν δύο οµάδες: αυτούς που τα ξέρουν και αυτούς που όχι, µε τους πρώτους 

να επικοινωνούν καλύτερα. Αυτή η δυναµική ανταποκρίνεται σε οποιοδήποτε θέµα 

και όχι µόνο στα µυστικά. Το µυστικό συµβάν του ταξί όχι µόνο παρεµπόδισε τις 

ανοιχτές επικοινωνίες στο γραφείο, αλλά επιπλέον δηµιούργησε αχρείαστη 

αποξένωση και ψεύτικη συντροφικότητα.  

Οι συνεχείς απολογίες του Tim, που  πιθανό να παρακινήθηκαν από την 

αυξανόµενη ανησυχία που ένιωθε από τους συναδέλφους του, όξυναν το πρόβληµα 

ακόµη περισσότερο. Τελικά, η ένταση της ανησυχίας έφτασε ένα σηµείο που έκανε 

την εµφάνιση του ο δεύτερος τρόπος που γίνεται αντιληπτή η ανησυχία: η 

αποστασιοποίηση. Αυτή είναι κοινή όταν η ανησυχία είναι ανυπόφορη για έναν από 

τους δύο σε µια διαµάχη. Σε µια προσπάθεια λοιπόν να µειώσουν την ανησυχία τους, 

η µία ή και οι δύο πλευρές επιδιώκουν τρόπους για να βρουν φυσική και 

συναισθηµατική απόσταση µεταξύ τους. Συχνά ένας άνθρωπος δηµιουργεί απόσταση 
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σε αντίδραση για την προσπάθεια  προσέγγισης του από τον άλλο. Όσο περισσότερο 

προσπαθεί να προσεγγίσει ο ένας τον άλλο, τόσο ο δεύτερος αποµακρύνεται. Το 

πρόβληµα µε την εκδοχή της αποστασιοποίησης είναι ότι µπορεί τα συγκρουόµενα 

άτοµα να δείχνουν προς τα έξω πως αποστασιοποιούνται, αλλά ενδόµυχα εστιάζουν ο 

ένας στον άλλο, καθώς και στη µεταξύ τους σχέση. Η αποστασιοποίηση, δηλαδή, 

στην πραγµατικότητα εντείνει τα συναισθήµατα.  

Στην προσπάθεια της να ανακουφίσει την ανησυχία της από τις συνεχείς 

απολογίες του Tim, η Laura άφησε το ανήσυχο εργασιακό περιβάλλον για να 

αναλάβει µια άλλη θέση εκδότη µέσα στην εταιρία. Όµως η Laura είχε ακόµη 

προβλήµατα. Πιάστηκε στην υπονοούµενη πολιτισµική υποστήριξη που 

αντικειµενοποιεί τις γυναίκες και έπειτα βίωσε τη διπλή απώθηση της υπόθεσης ενός 

δυσανάλογου φορτίου ευθύνης για τις συνέπειες. Επειδή δεν ήθελε να φανεί σαν 

ταραχοποιός αντιστάθηκε στο να αναφέρει το περιστατικό. Αντίθετα η Laura και ο 

Tim επιδόθηκαν σε µια άµεση διαµάχη µε έπαθλο την καλή φήµη τους µέσα στον 

εργασιακό τους χώρο. Αν και η Laura ξεκινούσε µε το µειονέκτηµα που της δίνει η 

ανδρική ηγεµονία στο χώρο, κατείχε τη δύναµη της γνώσης, η οποία θα τάραζε τη 

φήµη του Tim. Ακόµη, αυτή η γνώση ήταν δίκοπο µαχαίρι, καθώς υπήρχε κίνδυνος 

για τη φήµη και την υπόληψη και των δύο. 

Το δίληµµα της Laura είναι συνηθισµένο, όπως είναι εµφανές σύµφωνα µε τα 

χαρακτηριστικά των παρενοχληµένων ανθρώπων που αναζητούν βοήθεια από το 

σύµβουλο που παρατάσσει ο Rowe. Αναφέρει, λοιπόν, πως οι περισσότεροι άνθρωποι 

που βρίσκονται σε αυτή την κατάσταση, φοβούνται πως οι αρνητικές συνέπειες της 

αναφοράς της παρενόχλησης δεν θα πάρουν µόνο τη µορφή της αντεκδίκησης, αλλά 

και της σιωπηρής απόρριψης η αποδοκιµασίας από τους συναδέλφους και την 

οικογένεια, και της έλλειψης καλής θέλησης από τους εργοδότες. Όσοι αναφέρουν τις 

παρενοχλήσεις επίσης φοβούνται την απώλεια του ιδιωτικού τους «χώρου» που 

ενδέχεται να ακολουθήσει. Ακόµη πιο σηµαντικό είναι το γεγονός πως οι 

αναφερόµενοι συνήθως δεν έχουν τα απαραίτητα αποδεικτικά στοιχεία για να 

στηρίξουν τη θέση τους, οπότε οδηγούνται σε µάχες, που δύσκολα µπορούν να 

κερδηθούν, του τύπου «ο λόγος µου, απέναντι στο δικό σου». Και τελικά οι 

αναφερόµενοι ισχυρίζονται πως δεν θέλουν να µεταβούν σε µια τρίτη οµάδα, αλλά 

αισθάνονται πως δε διαθέτουν τις απαραίτητες ικανότητες για να αλλάξουν δραστικά 

την κατάσταση. Κάτω από το φως της θεωρίας του Bowen, αυτά τα χαρακτηριστικά 
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προστίθενται σε ένα αγχωτικό περιβάλλον, που εµποδίζει την καλή λειτουργία της 

εργασιακής οµάδας. 

Η ανησυχία δηµιουργεί µια αντιδραστική ατµόσφαιρα, η οποία αποθαρρύνει 

τη λύση των προβληµάτων. Οι άνθρωποι παρασύρονται τόσο πολύ µε τα 

συναισθήµατα τους που η ήρεµη και λογική σκέψη είναι αδύνατη, τόσο σε ατοµικό 

όσο και σε οµαδικό επίπεδο. Προφανώς αυτό επηρεάζει την εργασιακή απόδοση. 

Αυτή η ατοµική και συλλογική επίδραση άγχους κάνει εύκολη την αναγνώριση των 

κερδισµένων στη διαµάχη της Laura και του Tim. Εκτός από αυτούς τους δύο, οι 

άλλοι εργαζόµενοι του τµήµατος έχουν ένα µερίδιο στο αποτέλεσµα εξαιτίας του 

επιπέδου της ανησυχίας που υπήρχε στο γραφείο και επηρέαζε την επίδοση τους. Ο 

διευθυντής έχει επίσης ένα µερίδιο ευθύνης για τον ίδιο λόγο. Επίσης και ο 

σύµβουλος έχει µερίδιο ευθύνης γιατί δουλειά εν µέρει είναι να βοηθάει στη 

διατήρηση των αρµονικών σχέσεων στον εργασιακό χώρο.  

Το πρώτο βήµα προς την εύρεση λύσης για τη διαµάχη είναι η ανακάλυψη 

αυτού που πραγµατικά θέλει η Laura. Μπορούσε να επιλέξει να κυνηγήσει το θέµα 

µέσα από µηχανισµούς βασισµένους στα νόµιµα δικαιώµατα της ώστε να βρει λύση 

στην σεξουαλική παρενόχληση που υπέστη. Οι Costantino και merchant καθορίζουν 

τις µεθόδους που βασίζονται σε δικαιώµατα ως δεδοµένους κανόνες ή αρχές: 

επιβάλλουν µια αποφασιστικότητα βασισµένη σε τίτλους ουσιαστικά λάθη, 

αξιοπιστία και θέσεις. Εναλλακτικά θα µπορούσε να κυνηγήσει το θέµα µε 

µηχανισµούς βασιζόµενους στο ενδιαφέρον, κοινοποιώντας έτσι την επιθυµία της, να 

σταµατήσει ο Tim να της απολογείται και να την αφήσει ήσυχη. Στις µεθόδους που 

βασίζονται σε ενδιαφέροντα, οι οµάδες αναγνωρίζουν τα ενδιαφέροντα τους και 

νοιάζονται προκειµένου να έρθουν σε µια αµοιβαίως αποδεκτή λύση.  

∆εν είναι πιθανό ότι µια προσέγγιση µε βάση τα δικαιώµατα µιας δίκης θα 

εξυπηρετούσε κάποιον ωφέλιµο σκοπό κι αυτό για ένα λόγο: η επιθετική 

συµπεριφορά του Tim στο ταξί δεν ταιριάζει στην απόλυτη από το νόµο περιγραφή 

της σεξουαλικής παρενόχλησης. Το να συµπεριφέρεσαι µε αγένεια και απότοµα δεν 

µεταφράζεται απαραίτητα σε παρενόχληση, όπως αναφέρεται από το νόµο. Επιπλέον 

η Laura δεν βίωσε την αντεκδίκηση του Tim µετά την άρνηση της. Μάλιστα έλαβε τις 

συγνώµες του. Ο νόµιµος εκπρόσωπος του Tim θα απεικόνιζε σίγουρα τη Laura ως 

σχιζοφρενή που επιτίθεται στον πελάτη του και προσπαθεί να πάρει αποζηµίωση. 

Εκτός από το µειονέκτηµα της γραφειοκρατίας, η δικαστική διαµάχη ίσως επιπλέον 
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να µην έλυνε το πρόβληµα. Ίσως η Laura να εξακολουθούσε να µη νιώθει καλά µε 

τον εαυτό της και ίσως ούτε ο Tim. Ίσως να συνέχιζαν να έχουν την ίδια ανησυχία ή 

ακόµη και περισσότερη.  

Μια προσέγγιση µε βάση τα ενδιαφέροντα είναι προτιµότερη για τη διαµάχη 

µεταξύ της Laura και του Tim, επειδή εστιάζει στον τρόπο που θα τους κάνει να 

καταλάβουν καλύτερα ο ένας τον άλλο. Ο σύµβουλος µπορεί να φέρει ακόµη 

περισσότερη κατανόηση µέσω της ακρόασης του και της διευκόλυνσης του διαλόγου 

µεταξύ τους, µεσολαβώντας. Αυτές οι τεχνικές επίλυσης των συγκρούσεων 

θεωρούνται καλύτερες για τη διαχείριση µιας διαµάχης επειδή έχουν χαµηλότερα 

κόστη διεκπεραίωσης, καλύτερα αποτελέσµατα, λιγότερο άγχος για τις οµάδες και 

µικρότερο ποσοστό επανεµφάνισης των συγκρούσεων.  

Το πρωταρχικό ενδιαφέρον της Laura είναι να έχει µια ανταγωνιστική 

δουλειά, µε την οποία να νιώθει ολοκληρωµένη και να απολαµβάνει τον σεβασµό των 

άλλων. Θέλει να νιώθει ελεύθερη από αυτό τον κόµπο που αισθάνεται όποτε 

αντικρίζει τον Tim. Θέλει να τη βλέπουν σαν έναν ανταγωνιστικό επαγγελµατία και 

όχι σαν µια γυναίκα ελαφρών ηθών που κατάφωρα βεβηλώνει τον άγραφο κανόνα 

περί αποφυγής ερωτοτροπιών µεταξύ συναδέλφων. Ακόµη θέλει να απολαµβάνει µια 

διασκεδαστική και ευχάριστη σχέση συνύπαρξης µε τους συναδέλφους της. Τα 

ενδιαφέροντα του Tim είναι τα ίδια µε της Laura. ∆εν του αρέσει η δυσάρεστη 

κατάσταση στην οποία τον οδήγησε το ενδιαφέρον του για τη Laura. Στην 

πραγµατικότητα µάλιστα, η ταπεινωτική απόρριψη που δέχτηκε από αυτήν σκότωσε 

το αρχικό του ενδιαφέρον. Τώρα νιώθει χαζός και ένοχος και υποχρεωµένος να 

διαβεβαιωθεί πως η Laura δεν πιστεύει γι’ αυτόν πως είναι εντελώς ηλίθιος. Και δεν 

θέλει η ατυχής ιστορία στο ταξί να αναπλαστεί και να µετονοµαστεί σε απόπειρα 

βιασµού. Κι’ αυτός θέλει µια ανταγωνιστική δουλειά στην οποία να νιώθει 

ολοκληρωµένος. Κι αυτός απολαµβάνει τους αστεϊσµούς µε τους συναδέλφους του.  

Τα ενδιαφέροντα των υπολοίπων εργαζοµένων του τοµέα είναι να 

επανακτήσουν την ευχάριστη ατµόσφαιρα που απολάµβαναν πριν από τη ρήξη των 

σχέσεων του Tim και της Laura. Συµπαθούν και τους δύο, αλλά το περιστατικό στο 

ταξί τους έχει φέρει σε παράξενη θέση. Η ένταση είναι υψηλή στο γραφείο και κανείς 

δεν ξέρει τι να κάνει γι’ αυτό. Οι δύο υπάλληλοι, στους οποίους η Laura 

εµπιστεύτηκε το περιστατικό δεν πιστεύουν πια ότι ο Tim είναι τόσο θαυµάσιος 

άνθρωπος όσο πίστευαν αρχικά. Ωστόσο, ενώ δεν θα θεωρούσαν τον Tim ως φίλο 
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εκτός δουλειάς, δεν έχουν κανένα πρόβληµα µαζί του στο χώρο της δουλειάς. Ο Tim 

κάνει καλά τη δουλειά του.  

Αν και ο ∆ιευθύνων Εκδότης της εφηµερίδας δεν είναι ενήµερος για το 

συγκεκριµένο περιστατικό µεταξύ της Laura και του Tim, ένιωσε µια ένταση στον 

αέρα µεταξύ τους. Θεωρεί και τους δύο υποδειγµατικούς εργαζόµενους, αλλά 

πρόσφατα δεν είναι το ίδιο καλοί σχετικά µε την παραγωγικότητα τους. Πείθει τον 

εαυτό του πως, όπως όλοι οι εργαζόµενοι αντιµετωπίζουν ταλαντεύσεις στην 

απόδοση τους, το ίδιο συµβαίνει µε τον Tim και τη Laura και κάποια στιγµή θα 

επανέλθουν στα γνωστά τους υψηλά επίπεδα αποδοτικότητας. Ακόµη και µε τη 

λογική του σκέψη, όµως, ο ∆ιευθύνων Εκδότης δεν µπορεί να βγάλει από το µυαλό 

του πως κάτι δεν είναι σωστό. Για να δαµάσει λοιπόν το παράξενο συναίσθηµα, 

φεύγει νωρίτερα από το γραφείο για να παίζει όλο και περισσότερο σκουός στο 

γυµναστήριο.  

 Η εντατικοποίηση του άγχους και της αγωνίας για το άτοµο το οποίο 

χαρακτηρίζεται από την αυξηµένη ευαισθησία του για άλλα µέλη της οµάδας στην 

οποία ανήκει, διαφοροποιεί την αντίληψη του και τον τρόπο ερµηνείας του για 

διάφορα γεγονότα που λαµβάνουν µέρος µέσα στην οµάδα. Το κλειδί για τη µείωση 

του άγχους σε ένα τέτοιο άτοµο είναι η αίσθηση της διαφοροποίησης του µέσα σε ένα 

σύνολο. Ως διαφοροποίηση στη συγκεκριµένη περίπτωση µπορεί να οριστεί η 

ικανότητα προσαρµογής του ατόµου στις καθηµερινές απαιτήσεις του χώρου 

εργασίας του. Για να επιτευχθεί κάτι τέτοιο απαιτείται προσαρµοστικότητα και 

ευελιξία καθώς και ηρεµία για την εκτίµηση µιας κατάστασης, µε σκοπό την 

προσέγγιση ενός προβλήµατος. 

 Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Gilbert: «στα υψηλότερα επίπεδα 

διαφοροποίησης οι άνθρωποι έχουν περισσότερες επιλογές σχετικά µε το αν θα 

ακολουθήσουν την καθοδήγηση της λογική ή του συναισθήµατος» (Gilbert, 1992). 

Είναι επιθυµητό να υπάρχει η δυνατότητα διαχωρισµού µεταξύ αυτών των δύο 

επιλογών. Σε χαµηλότερα επίπεδα διαφοροποίησης τα όρια που διαχωρίζουν τη 

λογική από τη συναισθηµατική καθοδήγηση είναι αρκετά αδιευκρίνιστα. Αυτό 

συνήθως ωθεί τα άτοµα αυτά να καταλήγουν στη συναισθηµατική καθοδήγηση.  

 Για την καλύτερη κατανόηση της έννοιας της διαφοροποίησης και της 

άσκησης αυτής σε πρακτικό επίπεδο, προτείνεται η µέθοδος της αυτοσυγκράτησης 
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και της ηρεµίας καθώς και των µη βεβιασµένων αντιδράσεων σε δύσκολες 

καταστάσεις. Η διαφοροποίηση, επίσης, απαιτεί υψηλό αίσθηµα συνείδησης και 

ευαισθητοποίησης κυρίως στην περίπτωση που ένα άτοµο εντάσσεται σε ένα σύνολο. 

 Στην περίπτωση µας για παράδειγµα αν ο Tim και η Laura είχαν καταφέρει να 

διαχειριστούν µε περισσότερη ψυχραιµία το άγχος τους και συζητούσαν από την αρχή 

ανοιχτά για το περιστατικό ίσως όλες οι ενδιάµεσες επώδυνες καταστάσεις να είχαν 

αποφευχθεί.  

 Αντίθετα όµως, ο Tim εκδήλωσε την αµηχανία του µέσα από µια 

επαναλαµβανόµενη απολογία, η οποία είχε σαν αποτέλεσµα την κλιµάκωση του 

άγχους, τόσο γι’ αυτόν, όσο και για τη Laura. Αυτή η κατάσταση οδήγησε τη Laura 

στη λύση της φυγής της από το γραφείο. Ο σύµβουλος από τη µεριά του πρότεινε 

στον Tim και στην Laura να αυξήσουν το συναίσθηµα της ανεξαρτησίας τους. Κάτι 

τέτοιο, όµως, για να έχει θετικά αποτελέσµατα θα έπρεπε να συνευρεθούν σε ένα 

κοινό διάλογο οι δυο τους για να εκφράσουν τις ανησυχίες τους και να αναπτύξουν 

τρόπους επίλυσης του άγχους που δηµιουργήθηκε µεταξύ τους.  

Φυσικα, παρεµβαίνοντας στην σύγκρουση, ο σύµβουλος έβαλε τον εαυτό του 

σε ένα τρίγωνο το οποίο αποτελούσαν αυτός η Laura και ο Tim. Το ιδανικό σε τέτοιες 

καταστάσεις βέβαια είναι η αποφυγή διαµεσολάβησης από τρίτους ώστε να υπάρχει 

άµεση επικοινωνία µεταξύ των συγκρουόµενων. Παρόλ’αυτά, ο τρόπος αυτός 

παραµένει πιο εφικτός και συνιθισµένος από κάθε άλλο. Αποτελεί µια αυτόµατη 

ανθρώπινη αντίδραση. Εν τουτοις ο διαµεσολαβητής µπορεί να λειτουργήσει ως 

ενθαρρυντικός παράγοντας στο να προτρέψει την Laura και τον Tim να 

επικοινωνήσουν άµεσα και να λύσουν τις διαφορές τους µόνοι τους. Αλλά και κατά 

την διάρκεια µιας άµεσης επικοινωνίας  είναι απαραίτητη η διακριτική παρουσία ενός 

διαµεσολαβητή ώστε να δρα ανασταλτικά σε περιπτώσεις αυξανόµενης έντασης.    

 

 

ΠΡΟΣ ΤΗΝ ΕΠΙΛΥΣΗ ΤΗΣ ∆ΙΑΜΑΧΗΣ 

 

 Συνειδητοποιώντας ότι τα συµφέροντα του Tim και της Laura είναι 

εντυπωσιακά παρόµοια, ο σύµβουλος προτείνει στην Laura να κανονίσουν µια 

συνάντηση που θα παρεβρίσκονται και οι τρεις και θα συζητήσουν για το θέµα. Ο 

σύµβουλος θα διευκολύνει τη συζήτηση και θα µεσολαβεί όπου κρίνεται απαραίτητο. 
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Η Laura συµφώνησε. Ο σύµβουλος θα µιλούσε πρώτα µε τον Tim για να αποφασίσει 

τις προθέσεις του και τυχόν αµφιβολίες για την αµεροληψία της συνάντησης.  

 Έτσι, ο σύµβουλος συζήτησε µε τον Tim και έθιξε το θέµα της επίµαχης 

συνάντησης. Αρχικά ο Tim εξεπλάγει από το γεγονός ότι η Laura είχε προσεγγίσει 

και αυτή, τον Σύµβουλο για να συζητήσει το πρόβληµα µαζί του. Αφού όµως ο 

σύµβουλος εξήγησε στον Tim ότι όλες οι συζητήσεις που είχαν γίνει ήταν 

εµπιστευτικές ο Tim φάνηκε κάπως ανακουφισµένος. 

 Από την µία η Laura που ένιωθε κάπως ένοχη µετά την απολογία του Tim και 

από την άλλη ο Tim ο οποίος ήταν σε σύγχυση σχετικά µε το λόγο που το θέµα πήρε 

τέτοιες διαστάσεις για την Laura. Ο Tim ήθελε απλά να της ζητήσει συγγνώµη µε τον 

ευγενικότερο τρόπο που θα µπορούσε. Η αντίδραση όµως της Laura µετά την πρώτη 

συγνώµη ήταν κάπως ασαφής για αυτόν. Για αυτό το λόγο συµπαίρανε ότι η Laura 

δεν θεώρησε ειλικρινή την απολογία του και συνεπώς συνέχισε την προσπάθεια µέχρι 

να την πείσει ότι την εννοεί αληθινά. Είχε επίσης υποστηρίξει µε πολύ έµφαση στον 

σύµβουλο ότι δεν είχε καµία πρόθεση να την πληγώσει και να την φέρει σε αυτήν την 

θέση.   

 Η συνάντηση ξεκίνησε µε τον σύµβουλο να εξηγεί το διαµεσολαβητικό και 

ουδέτερο ρόλο του. Στη συνέχεια περιέγραψαν το γεγονός ο καθένας από τη σκοπιά 

του και τέλος εξέφρασαν τις απορίες και τις ανησυχίες τους. 

 Το επόµενο βήµα ήταν η συζήτηση για την εύρεση τρόπων επίλυσης της 

σύγκρουσης. Ο σύµβουλος για να διευκολύνει τη θέση της Laura και του Tim 

επισήµανε για άλλη µια φορά την απόλυτη εµπιστευτικότητα της συζήτησης. 

 Ο σύµβουλος ζήτησε από τη Laura να αναφερθεί στην οπτική της σχετικά µε 

την σύγκρουση. Η Laura είπε ότι η κίνηση του Tim στο ταξί της προκάλεσε σύγχυση 

και θυµό. Αρχικά θεώρησε πολύ ευγενικό εκ µέρους του Tim να της προσφέρει να 

µοιραστούν τη διαδροµή και το δέχτηκε χωρίς κανένα ενδοιασµό. Μετά το γεγονός 

όµως η Laura άρχησε να καταργεί όλη την εµπιστοσύνη που είχε δείξει στο πρόσωπο 

του Tim. Η Laura θίχτηκε µε το γεγονός πως ο Tim την έβλεπε περισσότερο σαν 

αντικείµενο ηδονής, παρά σαν επαγγελµατία εκδότη. Κατά συνέπεια αυτό την 

οδήγησε στο να χάσει ένα µεγάλο µέρος της αυτοπεποίθησης της. Τα πράγµατα 

έγιναν χειρότερα όταν η συγνώµη του Tim λειτούργησε σαν υπενθύµιση της 

δύσκολης θέσης που είχε βρεθεί η Laura. Τουλάχιστον στο ταξί ένιωθε πως υπήρχε 
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τρόπος να ξεφύγει από τον Tim. Στην καθηµερινότητα του γραφείου όµως, δεν 

µπορούσε να τον αποφύγει και αυτό είχε σαν αποτέλεσµα να νιώθει αβοήθητη. Η 

αποκορύφωση για τη Laura ήταν ότι είχε αρχίσει να νιώθει ένοχη και θυµωµένη µε 

τον εαυτό της που δεν ήταν σε θέση να τον υπερασπιστεί και να τον αφήσει 

ανεπηρέαστο από τη στάση του Tim. 

 Από την άλλη πλευρά ο Tim δήλωσε ότι δεν είχε καµιά πρόθεση να πληγώσει 

τη Laura. Παραδέχτηκε ότι ένιωσε κάποια έλξη για αυτήν από την πρώτη στιγµή που 

ξεκίνησε να δουλεύει στην εφηµερίδα. Στη συνέχεια ξεκαθάρησε ότι αυτό που είχε 

γίνει στο ταξί ήταν ένα µεγάλο λάθος και ότι το είχε πραγµατικά µετανοιώσει. Ο Tim 

ένιωσε ακόµη περισσότερο µετανιωµένος όταν άκουσε την άποψη της Laura για το 

συµβάν αλλά και τις συναισθηµατικές συνέπειες που είχαν για αυτήν. 

 Αλλά µετά πέρασε στην αντεπίθεση. ∆ικαιολόγησε την επαναλαµβανόµενη 

συγνώµη του σαν µια προσπάθεια να καταστήσει σαφές το γεγονός ότι ήταν ειλικρινά 

µετανιωµένος. ∆εν µπορούσε να καταλάβει πως µια συγνώµη µπορούσε να εκληφθεί 

ως παρενόχληση. Αν η Laura ένιωθε έτσι τότε το πρόβληµα ήταν δικό της. Ο Tim 

ήθελε απλά να είναι ευγενικός. Τέλος, ρώτησε τη Laura γιατί τον αντιπαθεί τόσο. 

 Στη συνέχεια πήρε το λόγο η σύµβουλος, η οποία µεταφράζοντας τις θέσεις 

της Laura και του Tim σχολίασε ότι και οι δύο έχουν υποφέρει συναισθηµατικά από 

το γεγονός. Και οι δύο ένιωσαν ενοχή και ντροπή. Επίσης, ο σύµβουλος έδωσε 

συγχαρητήρια και στους δύο για την ειλικρίνεια τους κατά τη διάρκεια της συζήτησης 

και επεσήµανε πως αν παραµεληθούν εγωιστικές συµπεριφορές µέσω αυτής της 

συζήτησης µπορεί να ανοίξει ο δρόµος για τη µεταξύ τους κατανόηση, την 

οικοδόµηση αµοιβαίας εµπιστοσύνης και έτσι να αρχίσει µια περίοδος νέας 

συνεργασίας για τους δύο, χωρίς προβλήµατα. 

 Με την ηρεµία και την αισιοδοξία να διαφαίνονται  και πάλι µε τη βοήθεια 

του συµβούλου, ο Tim και η Laura επανήλθαν σε φυσιολογικά επίπεδα και ξεκίνησαν 

µια συζήτηση ανταλλαγής απόψεων για τα συµφέροντα τους. Αναφερόµενος στη 

Laura ο Tim είπε ότι το µόνο που θέλει είναι να δεχτεί αυτή τη µετάνοια του για το 

περιστατικό και να το αφήσουν στο παρελθόν. 

 Η Laura απάντησε στον Tim λέγοντας ότι είχε εξαρχής δεχτεί τη συγνώµη 

του, από το πρωινό µετά το συµβάν, αλλά παρατηρόντας τη στάση του κατάλαβε πως 

η αποδοχή της δεν ήταν τόσο ξεκάθαρη ώστε να ικανοποιήσει τον Tim. Η Laura 
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τόνισε ότι δεν είχε καµιά αµφιβολία µέσα της από την αρχή για το αν έπρεπε να 

αποδεχτεί τη συγνώµη του Tim και ότι τώρα κατάλαβε γιατί αυτός είχε συνεχίσει να 

απολογείται επί µακρόν. Έτσι ο Tim ευχαρίστησε τη Laura για την αποδοχή της 

συγνώµης του και από τη µεριά της η Laura αναγνώρησε το λόγο για τον οποίο ο Tim 

συνέχιζε να απολογείται.  

 Αφού η επίλυση της σύγκρουσης άρχιζε να γίνεται ξεκάθαρη ο σύµβουλος 

ρώτησε τον Tim και τη Laura αν θα µπορούσαν να δουλέψουν στο ίδιο γραφείο και 

να συνεργαστούν αρµονικά. 

 Ο Tim απάντησε µε αρκετή σιγουριά ότι δεν θα υπήρχε κανένα πρόβληµα να 

δουλέψει µε τη τη Laura. Από τη µεριά της η Laura αποκάλυψε πως είχε προσεγγίσει 

τον πρώην εργοδότη της για το ενδεχόµενο να επιστρέψει στην προηγούµενη της 

εργασία, και µάλιστα η προοπτική του τελευταίου για αυτό το ενδεχόµενο ήταν 

θετική. Στη συνέχεια απάντησε στο σύµβουλο λέγοντας ότι χρειάζεται λίγο χρόνο για 

να πάρει τη σωστή απόφαση για τον εαυτό της. Με αυτόν τον τρόπο η συνάντηση 

έληξε. 

 Περίπου µια εβδοµάδα αργότερα η Laura τηλεφώνησε στο σύµβουλο. Μετά 

από αρκετή σκέψη και ψυχική αναζήτηση κατέληξε στο συµπέρασµα ότι δεν της 

ταιριάζει ο χαρακτήρας του συγκεκριµένου εκδοτικού οίκου και ότι θα ήθελε να 

δοκιµάσει την τύχη της σε κάτι διαφορετικό. Στην πραγµατικότητα ανακάλυψε την 

τάση και την ενδόµυχη επιθυµία της να ασχοληθεί µε πιο εναλλακτικά είδη εκδόσεων 

και έντυπης τέχνης, όπως παιδικά µυθιστορήµατα κ.α. και κατά συνέπεια ξεκίνησε 

την προσπάθεια εύρεσης αντίστοιχης εργασίας. 

 

 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 

 

 Είναι ξεκάθαρο ότι η συναισθηµατική φόρτιση αποτελεί ένα πολύ κρίσιµο 

στοιχείο της σύγκρουσης και της κλιµάκωσης της, αλλά ταυτόχρονα και της 

ανάλυσης της. Υπό το πρίσµα της αξιόλογησης και της ανάλυσης της σύγκρουσης, η 

συναισθηµατική φόρτιση µπορεί να δράσει ως ένα προειδοποιητικό σήµα για την 

αναγκαιότητα της άµεσης επέµβασης. 

 Το οικογενειακό πρότυπο της επίλυσης των συγκρούσεων αποτελεί θεωρητικά 

ένα πλαίσιο κατά το οποίο λειτοθργεί ένας σύµβουλος – διαµεσολαβητής στο 
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βοηθητικό ρόλο που έχει στην επίλυση της σύγκρουσης.  
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